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Resumo 
 
 Os avanços das tecnologias e dos sistemas de informação promoveram novas 
formas de gestão, ao nível do planeamento, controlo e tomada de decisões, para as or-
ganizações. Neste contexto, os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) surgem 
como uma oportunidade para os gestores conduzirem as suas organizações mais eficien-
temente, uma vez que permitem interligar diferentes departamentos de forma mais 
eficaz, melhorar a informação que existe dentro das organizações e agilizar o processo 
de gestão. Estes sistemas são cada vez mais comuns nas organizações industriais e de 
serviços, e a sua aplicação nas instituições de ensino deve ser equacionada pela mais-
valia que poderá oferecer-lhes. 
 Esta investigação centra-se no estudo de caso de três instituições de ensino não 
superior que implementaram sistemas ERP, com o objetivo de analisar as motivações, 
os impactos, as dificuldades enfrentadas e os fatores críticos de sucesso no que diz res-
peito à sua implementação. A metodologia utilizada foi a de estudos de casos múltiplos 
e baseou-se na recolha direta de dados através da observação, análise documental e rea-
lização de entrevistas. 
 O estudo permitiu constatar que as motivações que levam as instituições de en-
sino a adoptar o sistema ERP são alcançadas com a sua implementação, designadamente 
a integração e qualidade da informação, melhoria dos serviços e redução do tempo de 
trabalho. Apesar dos benefícios alcançados, é necessário ter em conta as dificuldades 
sentidas e enfrentadas na sua adopção e implementação, nomeadamente a demora do 
processo de instalação devido à sua complexidade, a resistência à mudança por parte 
dos utilizadores e a necessidade de efetuar um número significativos de adaptações. 
Como fatores chave para o sucesso são identificados a motivação para a implementação, 
que tem por base uma explicação prévia sobre os ganhos e os benefícios do sistema a 
todas as partes interessadas, a necessidade de efetuar formação adequada, a existência 
de uma equipa de projeto dinâmica e abrangente que deve ser apoiada pela direção e a 
existência de uma parceria forte com o fornecedor do sistema ERP, que vai para além 
do processo de implementação. 
Palavras-chave: Sistemas de Informação, Enterprise Resource Planning, Educação, En-
sino não Superior 
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Abstract 
 
 Progress in technology and information systems has promoted new forms of 
management, in terms of planning, control and decision-making, for organizations. In 
this context, ERP (Enterprise Resource Planning) systems emerge as an opportunity for 
managers to lead their organizations more efficiently, since they allow more effective 
connection between different departments, improve the information existing within or-
ganizations and make the management process more agile. These systems are 
increasingly common in industrial and service organizations and their application in ed-
ucational institutions should be considered due to the possible advantages. 
 This research is centred on the case study of three institutions of non-higher edu-
cation that implemented ERP systems, with the aim of analyzing the motivations, 
impacts, difficulties faced and critical success factors concerning their implementation. 
The methodology used was multiple case studies and based on direct data collection 
through observation, documentary analysis and interviews. 
 The study showed that the motivations leading educational institutions to adopt 
the ERP system are fulfilled by its implementation, namely the integration and quality 
of information, improvement in services and reduced working time. Despite the benefits 
achieved, it is necessary to bear in mind the difficulties felt and faced in its adoption and 
implementation, particularly the lengthy installation process due to its complexity, us-
ers’ resistance to change and the need to make a significant number of adaptations. 
Identified as key factors for success are motivation towards implementation, which is 
based on previous explanation of the gains and benefits of the system to all parties in-
volved, the need for suitable training, the existence of a dynamic and wide-ranging 
project team which should have leadership support, and a solid partnership with the 
supplier of the ERP system extending beyond the implementation process. 
 
Keywords: Information Systems, Enterprise Resource Planning, Education, Non-Higher 
Education  
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1.1 Introdução 
 
Os Sistemas ERP são, segundo Kumar e Gupta (2012), sistemas interativos que 
permitem identificar, analisar, avaliar, testar e monitorizar todo o processo de uma or-
ganização ou de uma empresa. Em todas as organizações os sistemas ERP são, como 
referem Kumar e Gupta (2011), reconhecidos como sistemas que fornecem um contri-
buto essencial para o sucesso dos seus projetos e da sua atividade, tendo vindo a 
resolver vários problemas organizacionais e a fornecer uma integração com as tecnolo-
gias da informação. Um sistema ERP é, segundo Inuiguchi e Tanin (1999), um pacote 
de software integrado, composto por um conjunto de módulos funcionais padrão, de-
senvolvidos ou integrados pelo fornecedor, que pode ser adaptado às necessidades es-
pecíficas de cada cliente. Para que a sua implementação tenha sucesso é necessário ter 
em conta uma série de fatores. Segundo Kumar e Gupta (2012), a equipa envolvida na 
sua implementação deve conhecer muito bem a atividade, o fornecedor deve ser qualifi-
cado, de confiança, e o seu pacote de software deve ser um dos mais adequados para as 
necessidades da organização. Os consultores e a equipa que desenvolve o sistema de-
vem planear com cuidado e executar com perfeição a sua implementação. 
Algumas instituições de ensino têm vindo a adotar estes sistemas. Segundo, San-
zogni e Abugabah (2010), um sistema integrado de informação neste setor é fun-
damental para o sucesso e para a eficiência dos serviços, sendo um sistema de 
informação crítico relativamente aos recursos humanos, às atividades a desenvolver e à 
qualidade dos serviços e dos resultados. Para as instituições de ensino, o ERP é para 
Ghuman e Chaudhary (2012), uma solução de tecnologia de informação que integra 
quer a parte administrativa quer a parte pedagógica. O Sistema ERP pode ser usado tan-
to para fins administrativos (recursos humanos, contabilidade, faturação), como aca-
démicos (recrutamento, admissão, e o registo de todos os aspetos relacionados com os 
alunos). 
Atualmente, a grande maioria das escolas públicas apenas utiliza Sistemas Inte-
grados de Gestão Escolar (SIGE) setoriais, ou seja, não utilizam apenas uma única base 
de dados, funcionam por setores e usualmente não comunicam entre si.  
Assim, a falta de integração e partilha de informações entre os vários setores de 
uma instituição de ensino e as escolas que compõem os atuais “mega-agrupamentos”, 
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ocasiona frequentes erros administrativos, falhas na comunicação, perda de dados e de 
tempo, duplicações de trabalho, o que por sua vez diminui a capacidade de perceber em 
tempo útil informações sobre a organização e gera insatisfação entre os vários membros 
das comunidades educativa. A falta de respostas e de relatórios eficazes, em tempo real, 
dificulta o processo de tomada de decisão, diminuindo a eficiência na administração e 
na organização escolar. 
Neste contexto, apresenta-se a seguinte questão: Quais os benefícios/vantagens 
que a implementação de um Sistema Integrado de Gestão (ERP) pode trazer aos proces-
sos administrativos e pedagógicos nas instituições de ensino? 
  
1.2 Relevância, objetivos e questões de investigação 
 
A implementação de sistemas ERP na educação, está longe de ser uma realidade 
no nosso país. Até à presente data não se conhece nenhum estudo sobre a aplicação de 
sistemas ERP nas escolas portuguesas. 
A relevância deste trabalho de investigação encontra-se na sugestão de uma ino-
vação, por meio da adoção de novas tecnologias, capaz de trazer às instituições de 
ensino a oportunidade de melhoria dos seus processos por meio da aplicação de um sis-
tema integrado de gestão ERP.  
A contribuição prática desta investigação tem como objetivo compreender a 
adopção e implementação dos sistemas ERP por parte das instituições de ensino não su-
periores. 
Este trabalho de investigação pretende atingir os seguintes objetivos: 
- Analisar as motivações que levaram as instituições de ensino a implementar 
os Sistema ERP; 
- Analisar o impacto da implementação do Sistema ERP nas instituições de 
ensino; 
- Identificar as dificuldades enfrentadas pelas instituições de ensino em rela-
ção à adoção e implementação de um Sistema ERP; 
- Identificar os fatores críticos no que diz respeito à implementação de um 
sistema ERP. 
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Estes objetivos serão, desejavelmente, alcançados pela resposta às seguintes 
questões de investigação: 
- Quais as razões da implementação de um sistema ERP nas escolas?  
- Quais foram os impactos da implementação do Sistema ERP nas escolas? 
- Quais foram as dificuldades que a escola enfrentou na implementação do 
sistema ERP? 
- Quais os fatores determinantes para o sucesso da implementação do sistema 
ERP nas escolas? 
 
1.3 Estratégia de investigação 
 
O nosso estudo segue uma metodologia qualitativa, através do método de entre-
vistas individuais, com recurso à gravação de áudio e posterior transcrição dos dados. 
A estratégia de investigação utilizada será o estudo de caso múltiplo, que se ca-
racteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto são vários ambientes que se analisam 
profundamente, visando obter o seu exame de uma forma detalhada. Os ambientes estu-
dados são três instituições de ensino não superior, que à data da realização da presente 
investigação tinham implementado um sistema ERP. 
Em cada uma destas instituições realizou-se uma pesquisa empírica, tendo por 
base informações pertinentes recolhidas na revisão bibliográfica, com o objetivo de reti-
rar o máximo de informação possível sobre os sistemas implementados. 
Os dados apresentados resultam das nove entrevistas realizadas, da análise do-
cumental e da observação. Depois de recolhidos foram organizados e tratados através do 
programa NVivo8, software que suporta métodos de pesquisa qualitativos. 
 
1.4 Organização do documento 
 
 O documento encontra-se organizado em duas partes, uma teórica e uma empíri-
ca, seguindo a lógica de pirâmide invertida até chegarmos às conclusões. 
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 A primeira parte é dedicada à revisão da literatura com o objetivo de efetuar o 
enquadramento teórico do tema em estudo e está dividida em dois subcapítulos. No 
primeiro estudamos os sistemas de informação e o seu impacto nas organizações escola-
res, no segundo os sistemas ERP, mais conhecidos por Sistemas Integrados de Gestão. 
 Estruturámos a segunda parte do nosso trabalho, em dois capítulos: a metodolo-
gia utilizada no estudo e a análise e discussão dos resultados. Descrevemos a 
metodologia através dos seguintes tópicos: exposição dos objetivos, orientação metodo-
lógica a seguir, estratégias de recolhas de informação, participantes, procedimentos e 
técnicas utilizadas na análise dos conteúdos. Na análise e discussão dos resultados utili-
zámos uma análise qualitativa, efetuando a análise interpretativa das entrevistas que 
constituem a amostra, fazendo a confrontação com o descrito na revisão da literatura. 
 Por fim apresentamos, no quinto capítulo, as nossas conclusões sobre as impli-
cações teóricas do nosso trabalho e as conclusões práticas redigidas de forma sumária. 
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A revisão da literatura é uma parte vital no processo de investigação. Segundo 
Bento (2012), ela envolve localizar, analisar, sintetizar e interpretar a investigação pré-
via relacionada com a área de estudo em causa. A revisão da literatura é como refere o 
mesmo autor, indispensável não só para definir bem o problema, mas também para ob-
ter uma ideia precisa sobre o estudo atual dos conhecimentos de determinado tema e 
proporciona, segundo Creswell (2010), uma estrutura para estabelecer a importância do 
estudo e também uma referência para comparar os resultados com outros resultados. 
 
2.1 Sistemas de Informação 
 
 É hoje amplamente reconhecido por todos que os sistemas de informação (SI), 
são essenciais para qualquer tipo de organização. 
O volume de informação existente faz com que a utilização de SI por parte das 
organizações seja quase obrigatória. O mundo vive em constante mutação e a cada ins-
tante surgem novas informações às quais as organizações precisam de aceder para pode-
rem responder atempadamente e adequadamente aos desafios que se lhe colocam. 
 
2.1.1 O que são sistemas de informação 
 
Para entendermos os SI e as suas funções, primeiro precisamos de compreender 
o conceito de sistema. Na sua forma mais simples, segundo O´Brien e Marakas 
(2007:4), um sistema é “um conjunto de componentes com limites bem definidos, que 
trabalham em conjunto para alcançar uma série de objetivos comuns”. Utilizando esta 
definição torna-se fácil verificar que tudo o que nos rodeia é um sistema e que um sis-
tema pode conter outros sistemas ou pode ser parte de um sistema maior. 
Compreendendo o conceito de sistema podemos partir para o conceito de SI. Segundo 
Laudon e Laudon, (2012:15) um SI pode ser definido tecnicamente como um conjunto 
de componentes interrelacionados que recolhem, processam, armazenam e distribuem 
informação para apoiar a tomada de decisão e controle numa organização. Já Ward e 
Peppard (2002:3) definem SI como o meio através da qual as pessoas e as organizações, 
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utilizando tecnologia, recolhem, processam, memorizam, utilizam e difundem informa-
ção.  
A Associação para a Promoção e Desenvolvimento da Sociedade de Informação 
(APDSI, 2013) define SI como um sistema constituído por recursos humanos (o pes-
soal), recursos materiais (o equipamento) e procedimentos que possibilitam a aquisição, 
o armazenamento, o processamento e a difusão da informação pertinente ao funciona-
mento de uma empresa ou de uma organização, quer o sistema esteja informatizado ou 
não.  
Um SI é, segundo Kroenke (2009:5), um conjunto de componentes, que inte-
ragem entre si, para produzir informações. Esta afirmação levanta outra questão: quais 
são as componentes que interagem para produzir informação?  
Figura 1 mostra os cinco componentes fundamentais de um SI. Estes cinco com-
ponentes estão presentes em todos os SI, desde o mais simples ao mais complexo. Por 
exemplo, quando utilizamos o computador para escrever uma carta, usamos hardware 
(computador, disco, teclado e o monitor), o software (programa de processamento de 
texto), os dados (palavras, frases, parágrafos), os procedimentos (os passos que fazemos 
para entrar no programa, escrever o texto, imprimir, guardar) e as pessoas. 
 
Figura 1 – Componentes fundamentais de um SI 
 
Hardware Software Dados Procedimentos Pessoas 
 
Fonte - Kroenke, 2009 
 
Tentando sintetizar as definições anteriores, podemos concluir que num SI temos 
a parte técnica (hardware, software, dados para serem processados e os procedimentos) 
e uma parte humana (pessoas) onde o objetivo a atingir é a recolha, o processamento e 
armazenamento da informação, tanto no interior como no exterior da organização, para 
posteriormente a disponibilizar a quem necessite (Kroenke, 2009). 
 
2.1.2 Os SI/TI nas organizações 
As motivações para a utilização de SI pelas organizações são diversas e têm vin-
do a ter diferentes abordagens ao longo das últimas décadas. Com refere Pereira 
(2005:27), esta área tem sofrido grandes desenvolvimentos desde os anos 60 até aos 
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nossos dias. Podemos classificar estes desenvolvimentos de uma forma evolutiva em 
cinco grandes áreas: a era do processamento de dados; a era dos SI e gestão; a era dos SI 
estratégicos; a era dos SI de relacionamento; e a era dos SI pessoais e integrados. 
Segundo Ward e Peppard (2002), a utilização de computadores nas organizações 
começa por volta dos anos de 50, mas só se começa a tornar uma realidade significativa 
nos anos 60 com o aparecimento dos computadores mainframe. O incremento da velo-
cidade de processamento, a memória mais barata, a maior capacidade de armaze-
namento oferecida tanto em disco magnético como em fita, melhores linguagens de 
programação, fazem do processamento de dados uma opção viável para muitas tarefas e 
atividades nas organizações. O motivo para a adoção de SI era, nessa altura, a diminui-
ção dos custos de mão-de-obra e do tempo de realização de uma determinada atividade. 
 Durante os anos 70, o paradigma dos SI começou a mudar, dos sistemas de pro-
cessamento de dados, passou-se para a era dos Sistemas de Gestão e Informação (SGI). 
Foram utilizados minicomputadores potentes e sofisticados numa grande variedade de 
aplicações de negócios que não seriam viáveis ou económicas em ambiente de main-
frame, com o objetivo do aumento da eficácia da gestão satisfazendo as necessidades de 
informação. O objetivo dos investimentos passou a centrar-se na resolução eficaz de 
problemas e no suporte à tomada de decisão. 
 














Fonte: Pereira (2005) 
 
Os SI estratégicos que apareceram nos anos 80, tinham como objetivo a melho-
ria da competitividade através do apoio à evolução estratégica do negócio. Em meados 
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dos anos 90 aparecem os SI relacionais (Relationship Information System). O seu papel 
passou a ser fundamental na redefinição dos processos de negócio, dentro e fora das or-
ganizações. A principal motivação para as organizações utilizarem os SI na era dos SI 
de relacionamento é a possibilidade de passarem a conhecer com mais detalhe os seus 
clientes e as suas necessidades.  
O aparecimento da internet possibilitou esta evolução, uma vez que os custos as-
sociados aos contatos com clientes e fornecedores baixaram de forma significativa. 
Na primeira década do século XXI, os SI passaram a ser móveis, pessoais e inte-
grados, tanto no nível externo como no nível interno das organizações. O 
desenvolvimento das redes móveis de transmissão de dados permite o contacto per-
manente entre os vários elementos de uma organização. A motivação para esta evolução 
é o aumento da produtividade pessoal e da informação disponível no momento para uma 
tomada de decisão. 
Os SI e as Tecnologias de Informação (TI) assumem assim cada vez maior im-
portância nas organizações, quando se dá conta de que na racionalização das atividades, 
muitas das decisões tomadas e a capacidade de competitividade e diferenciação em rela-
ção aos concorrentes, entre outros, estão dependentes do aproveitamento dos SI/TI. Os 
gestores das organizações confiam na variedade de SI que utilizam várias TI. As expres-
sões SI e TI são às vezes usadas indistintamente, mas constituem dois conceitos 
distintos. Como já foi definido, SI descreve todos os componentes e recursos necessá-
rios para disponibilizar à organização a informação e as suas funções. Ao contrário, 
segundo O´Brien e Marakas (2007), a expressão TI refere-se ao hardware, software, re-
des de computadores e componentes de gestão de dados necessários para o sistema 
funcionar. Na teoria, um SI pode utilizar componentes de hardware simples, como lápis 
e papel ou arquivos, para organizar e armazenar os dados. Neste trabalho quando nos 
referirmos a SI estamos a falar no sistema de informação baseado num computador. 
 
2.1.3 Sistemas de Informação nas Escolas 
Os SI, assumem hoje em dia, uma grande importância para as organizações e en-
traram definitivamente na ordem do dia devido aos indiscutíveis avanços da tecnologia 
que os suporta. Os SI são para as organizações, como refere Rocha (2002), os responsá-
veis pela recolha, tratamento, armazenamento e distribuição da informação relevante 
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com o objetivo de facilitar o planeamento, o controlo, a coordenação, a análise e a to-
mada de decisão ou ação. Como refere Maurício (2005), se existe organização que 
“vive” e “sobrevive” à base de informação é a Escola, pelo que, e apesar de encarados 
como pertença do mundo empresarial, a Escola pode e deve encarar os SI como perten-
centes à sua área de influência. 
Todos processos inerentes ao normal funcionamento da Escola são suportados, 
fundamentalmente, pela análise da informação disponível. Esta pode existir em grande 
quantidade, mas na prática serve de pouco se não for de qualidade. Só com informação 
de qualidade e disponibilizada em tempo útil, é que se pode garantir a eficiência e eficá-
cia de uma organização. 
Como refere Pinto (2011), a organização escolar é pela própria natureza, um sis-
tema complexo. Acolhe diariamente, várias centenas de elementos, com vários grupos 
com funções muito distintas entre si e com necessidades de integrar, comunicar, trocar, 
processar e registar informação. 
Pelo exposto é fácil perceber a importância da gestão da informação e conse-
quentemente dos SI numa organização como a Escola. 
Atualmente e segundo dados de MEC (2013), 100% das escolas com 2.º e 3.º ci-
clos do ensino básico e do ensino secundário têm ligação à internet com fibra ótica, 
pelos menos 75% das escolas PTE (Plano Tecnológico da Educação) estavam, em 2010 
equipadas, com redes de área local com e sem fios, foram distribuídos até ao ano de 
2009, 111486 computadores, computadores estes que estão neste momento a ser utiliza-
dos não só para funções pedagógicas como também para funções administrativas. Existe 
assim, tecnologia suficiente nas escolas para suportar a informação disponível, mas não 
se criam sistemas de informação modernos, coerentes e devidamente pensados. 
Atualmente, praticamente todas as escolas possuem aplicações informáticas de 
apoio à gestão. Segundo dados do DGEEC (2013) estão implementadas aplicações de 
mais de dez fornecedores distintos (Gráfico 1), que na sua maioria não são compatíveis 
entre si, levando a que a troca de informação entre as escolas e estas e o MEC (Ministé-
rio da Educação e Ciência), ainda seja efetuada com base em processos demorados, com 
forte componente humana e suporte em papel. 
Existem assim nas escolas, um conjunto de aplicações informáticas de vários 
fornecedores, que funcionam de uma maneira semi-integrada, ou seja, é através da im-
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portação/exportação de dados, que se transferem dados entre aplicações, evitando desta 
forma a reintrodução dos mesmos. Esta tecnologia não corresponde no entanto a uma 
verdadeira integração de sistemas. 
 










































Fonte: MISI (2011) 
 É necessário disponibilizar um SI atualizado, consistente e acessível de apoio à 
gestão escolar e administrativa que permita interligar a comunidade educativa. Reco-
nhece-se, no entanto, algum esforço de normalização feito pelo MEC, embora mais 
centrado nas necessidades de informação do Ministério, do que propriamente tendo por 
ALUNOS PESSOAL E VENCIMENTOS 
CONTABILIDADE 
AÇÃO SOCIAL ESCOLAR 
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base o funcionamento da organização escola. Prova deste esforço foi a criação, em ou-
tubro de 2006, de uma estrutura orgânica no Ministério da Educação, a MISI (Sistema 
de Informação do Ministério da Educação), gabinete coordenador do ministério da edu-
cação para o desenvolvimento do seu próprio SI. Esta estrutura, criou um programa de 
seleção e de certificação de ferramentas de gestão administrativa adotadas pelas escolas, 
suportados por vários despachos e decretos-lei desde dezembro de 2005 a agosto de 
2007. Estas certificações, como se pode ler em Ciência (2013), abrangeram aplicações 
que vão desde a gestão de pessoal e vencimentos, à gestão de alunos, ação social esco-
lar, entre outros. No entanto, esta certificação incide sobre a capacidade e qualidade da 
informação relevante para o MEC (exportação em ficheiros XML) e não sobre as funci-
onalidades que integram os programas informáticos. 
 Estes SI foram, como refere Pinto (2011), sendo gradualmente desenvolvidos, 
tentando resolver pequenos problemas de gestão da informação, mas sem a necessária 
visão global de sistema de conjunto que permitiria a construção de um sistema verdadei-
ramente integrado e funcionalmente capaz de satisfazer todas as necessidades. 
 Existe uma certa lentidão na introdução de novas funcionalidades, ficando estas 
ao critério do fornecedor, uma vez que a certificação exigida abrange apenas a exporta-
ção de dados. Existem escolas que utilizam mais do que um fornecedor, o que leva a 
erros frequentes com as aplicações existentes uma vez que em muitos casos não existe 
uma interoperabilidade entre as diferentes aplicações de diferentes fornecedores. 
 Existem ainda muitos processos que não estão informatizados sendo necessário 
simplificar e melhorar a qualidade de acessibilidade à informação. 
 
2.2 Sistema ERP (Enterprise Resource Planning) 
 
Como referido nos pontos anteriores, os SI trouxeram grandes mudanças à forma 
como as organizações conduzem a sua gestão, porém não se constituem num fim em si 
mesmos, mas numa ferramenta que deve ser utilizada por elas de maneira estratégica. 
Por tudo isto, os SI devem ter flexibilidade para se adaptar às estratégias das organiza-
ções, e por outro lado, as organizações também devem ser flexíveis e dinâmicas. 
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É neste quadro que se inserem os Sistemas Integrados de Gestão (SIG), denomi-
nados ERP´s, que Davenport (1998) caracterizou como o mais importante 
desenvolvimento na utilização empresarial de TI da década de 90, substituindo os sis-
temas existentes até então, tanto nas grandes, como nas pequenas e médias 
organizações.  
Os sistemas ERP são, segundo Scapens, et al. (1998), pacotes de software com-
postos por vários módulos (recursos humanos, compras, gestão de stock, gestão 
financeira, entre outros), que proporcionam a integração da informação numa organiza-
ção. Estes pacotes de software podem ser, segundo Nazemi et al. (2012), 
personalizados, adaptados, para atender às necessidades específicas de cada organiza-
ção. Segundo Mohamed e McLaren (2009) os sistemas ERP são adotados em muitos 
setores de atividade com grande sucesso sendo a sua capacidade de integração de dados 
e de processos, a principal razão do seu sucesso. 
 
2.2.1 Delimitação do conceito e objetivos 
O termo ERP apareceu em 1990 pelo grupo Gartner
1
, para descrever a geração 
que se seguiu aos chamados MRP II (Material Requirement Planning). 
Historicamente o ERP é uma evolução do MRP e do MRP II das décadas de 70 e 
80, respetivamente. Os sistemas MRP e MRP II foram concebidos, segundo Jacobs e 
Bendoly (2003), para ligar sistemicamente diferentes aspetos do processo de informação 
dentro de um negócio específico. 
Embora haja muitas definições do que é um ERP, vamos começar por definir os 
termos que compõem este sistema, “Enterprise Resource Planning”, separadamente. 
Segundo Ray (2011) Enterprise é uma empresa ou organização que tem um con-
junto de objetivos em comum. Resource, são os recursos de uma organização. Podem 
ser os recursos humanos (professores, funcionários, alunos), a sua capacidade (equipa-
mento, edifícios, etc), etc. Para qualquer organização o maior desafio é uma utilização 
eficaz destes recursos para acrescentar valor à organização. Para uma utilização eficaz 
dos recursos, a organização necessita de planear (Planning) e realizar uma série de ati-
                                                 
1
 A Gartner, empresa líder em análises de mercado. 
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vidades: planear as atividades a desenvolver, o material, a manutenção, o orçamento, a 
distribuição dos recursos humanos, etc. 
No entanto, os Sistemas ERP, não só auxiliam no planeamento dos recursos de 
uma organização, mas também auxiliam um conjunto de atividades necessárias para o 
seu bom funcionamento, como emissão de faturas, gestão de contas e de recursos hu-
manos, a gestão de atividades, entre outros. 
Ray (2011) refere que, atualmente as aplicações ERP ajudam a executar quase 
todas as funções de uma organização, desde a financeira, passando pela contabilidade, 
compras, qualidade, …, cobrindo assim todos os processos de uma organização. 
Dentro da literatura, diferentes autores definem ERP de maneira distinta e de 
acordo com o ponto de vista do estudo. De acordo com Jacobs e Bendoly (2003), o ERP 
pode ser definido como um conceito e como um sistema. A sua definição conceptual 
envolve a integração de todos os processos dentro de uma organização. ERP como sis-
tema, é a infraestrutura tecnológica desenhada para fornecer capacidade funcional, 
transformando o conceito ERP numa realidade. 
Segundo Devenport (1998), ERP, normalmente designado por SIG, são SI que 
integram todos os processos de uma organização num único sistema, isto é, são aplica-
ções informáticas cujo objetivo é integrar software que lida com múltiplas funções 
dentro de uma organização, numa única base de dados. 
Para Scapens et al. (1998), os sistemas ERP são pacotes de software, que usam a 
tecnologia de base de dados relacional para integrar os vários elementos do SI de uma 
organização. Estes pacotes fornecem um conjunto de módulos separados, mas integrá-
veis, que podem ser configurados, para qualquer organização. 
Segundo Gibson, Holle, e Light (1999) ERP é um conjunto integrado de pro-
gramas que fornecem suporte às principais atividades organizacionais, como produção e 
logística, finanças e contabilidade, vendas e marketing, e recursos humanos, ajudando, 
como refere Aladwani (2001), a partilha e difusão interna de dados e conhecimento, re-
duzindo custos, e fomentando a gestão de processos de negócio. Já Scala (2013) define 
ERP como um software de negócio para a execução de todos os aspetos de uma organi-
zação que inclui a gestão, o inventário, a logística e a contabilidade. 
Klaus et al. (2000) dizem que o sistema ERP pode ser entendido, segundo vários 
prismas. Primeiro, é um produto na forma de software de computador. Em segundo, tem 
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como objetivo desenvolver o mapeamento de todos os processos de gestão de uma or-
ganização. Por fim, é um elemento fundamental de uma organização que fornece uma 
solução para o sucesso da atividade desenvolvida pela organização. A visão destes auto-
res evidencia que este não é uma simples solução de TI, mas uma solução estratégica 
para que as organizações consigam atingir os seus objetivos.  
Para Rodrigues (2009), a existência de software que permita o processamento e 
fornecimento de dados para a atividade da organização não é uma novidade desenvolvi-
da pelos ERP, mas a sua capacidade para automatizar a comunicação e a integração 
dessa informação ao longo do tempo constitui uma evolução. 
A principal característica de um Sistema ERP é a integração da informação. Esta 
é inserida uma única vez num dos módulos e imediatamente disponível em todo o Sis-
tema. A informação fica, como referem Klaus et al. (2000), organizada de forma a poder 
ser utilizada em tempo real nos vários centros de decisão da organização, melhorando a 
qualidade global da informação disponível. Disponibiliza, como nos afirmam Shang e 
Seddon (2002), as melhores práticas para cada processo, parametrizáveis para cada or-
ganização. 
Figura 3 – Estrutura de um sistema ERP   
 




Módulo Financeiro, ajuda 
na manutenção de todas 
as transações financeiras 
Módulo Vendas, ajuda na 
entrada de pedidos, pre-
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Módulo de Produção, 
ajuda no planeamento e 
execução da produção 
Módulo de Compras e 
Materiais, ajuda na aquisi-
ção e gestão do inventário 
Módulo de Transportes, 
ajuda na gestão de trans-
portes. 
Módulo de Manutenção, 
ajuda na manutenção do 
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Módulo de Gestão da Qua-
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De acordo com Ray (2011) a estrutura típica de um sistema ERP pode ser repre-
sentada de acordo com a figura 3. 
Este mesmo autor, define ERP como um sistema integrado de informação, cons-
truído sobre uma base de dados centralizada com uma plataforma comum, que ajuda na 
utilização eficaz dos recursos de uma organização e facilita o fluxo de informações en-
tre todas as áreas da mesma. 
Em termos gerais, um Sistema ERP é uma plataforma de software desenvolvida 
para integrar os diversos departamentos de uma organização, possibilitando a automati-
zação e armazenamento de toda a informação. O facto de estes sistemas terem uma base 
de dados comum, permite-lhes, segundo Gupta (2000), superar os problemas associados 
à difusão de dados pelos diversos sistemas informáticos ligados a diferentes departa-
mentos, conferindo-lhes o significado que o todo é maior que a soma das partes. 
Os sistemas ERP permitem assim integrar, num único software, numa única pla-
taforma múltiplas funções.  
 
2.2.2 O Ciclo de Vida de um Sistema ERP 
O ciclo de vida representa as diversas etapas pelas quais passa um projeto de de-
senvolvimento e utilização de SI. 
Podemos definir um ciclo de vida de um SI da mesma maneira que se define o 
ciclo de vida de um ser humano ou de um determinado produto. Um sistema ERP não é 
mais do que um produto com características e finalidades próprias. 
Duarte e Costa (2012) apresentam o ciclo de vida de um SI com base no estudo e 
comparação de vários autores. Eles referem que todos esses autores têm em comum o 
facto de apresentarem modelos que contemplam a existência de fases e de dimensões.  
 
2.2.2.1  Dimensões 
As dimensões são os diferentes pontos de vista pelos quais pode ser analisado o 
ciclo de vida e estão presentes em todo o ciclo. 
A dimensão operacional está relacionada, segundo Costa e Aparício (2006) e Es-
teves e Pastor (1999), com a reengenharia dos processos da organização, a fim de 
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adaptar a empresa ao sistema para torná-lo mais eficiente e eficaz. Esta é uma dimensão 
importante porque envolve um grande investimento por parte das organizações, de mo-
do que, o sistema tem que estar em consonância com todas as estratégias da organização 
e tem que concentrar em si os seus principais recursos. 










Fonte: Duarte e Costa (2012) 
Como em todos os projetos de investimentos, há a necessidade de controlar os 
custos e os benefícios. Daí ser necessário considerar, segundo Costa e Aparício (2006), 
a dimensão económica onde podemos incluir a gestão da mudança que para Esteves e 
Pastor (1999), deve ser usada para garantir que uma mudança complexa como a que está 
associada a um grande sistema, obtém os resultados certos, no tempo certo, com os cus-
tos certos. A abordagem da gestão da mudança tenta assegurar-se da aceitação e 
disponibilidade do novo sistema, permitindo à organização obter os benefícios da sua 
utilização. 
A dimensão estratégica é para Stefanou (2001), a análise de dados financeiros, 
como os custos e benefícios do projeto. É importante ter medidas financeiras, como ROI 
(Return on Investment) para avaliar o projeto. Tem que existir, segundo Duarte e Costa, 
(2012), um alinhamento estratégico entre todas as dimensões para garantir que as deci-
sões, em todos os níveis, são compatíveis e consistentes. Este alinhamento corresponde 
à Dimensão Estratégica. 
 
2.2.2.2  Fases 
As fases são os diferentes momentos do ciclo de vida de um sistema ERP dentro 
de uma organização. 
Operacional 
(envolve as pessoas e os proces-
sos) 
Tecnológica 
(envolve o produto) 
Económica 
(envolve os custos, os benefícios 
e a gestão da mudança) 
Estratégica 
(envolve uma visão de negócio 
e a estratégia da organização) 
CICLO DE VIDA 
DE UM SI 
DIMENSÕES 
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Fonte: Duarte e Costa (2012) 
Para Duarte e Costa (2012), há quatro fases ao longo do ciclo de vida. A primei-
ra fase é a decisão de adoção e aquisição do sistema, a segunda é a implementação, logo 
é necessário considerar a utilização e a manutenção e, finalmente, o declínio. 
Decisão de adoção e aquisição do sistema: nesta fase procede-se à análise do 
mercado e tenta-se selecionar o produto que melhor cumpre os requisitos da organiza-
ção e que minimiza a necessidade de parametrização ou desenvolvimentos. Este tipo de 
sistema representa um enorme investimento para as organizações, daí ser necessário, 
segundo Duarte e Costa (2012), ter em conta alguns princípios fundamentais: 
- ter bem presente a visão de negócios da organização para obter um claro ali-
nhamento entre a sua estratégia e as metas a atingir com um sistema ERP; 
- o retorno sobre o investimento do projeto para entender a viabilidade do in-
vestimento; 
- toda a burocracia que culmina no contrato, onde ambas as partes (cliente e 
vendedor/consultor) devem definir os prazos, o tempo de formação, a manu-
tenção e os valores monetários do projeto. A manutenção é nesta fase muito 
importante, uma vez que é caracterizada pela incerteza da aceitação do siste-
ma. As empresas valorizam as garantias dadas pelo vendedor/consultor e a 
continuidade do software. 
- É importante perceber se existem limitações que possam ter influência na 
continuidade do ciclo de vida. Estas limitações são consideradas restrições e 
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Na fase da implementação procede-se à parametrização e adaptação do ERP ad-
quirido às necessidades da organização. Inicia-se a formação dos utilizadores e o 
sistema é colocado a funcionar. Segundo Stefanou (2001), nesta fase podem ocorrer al-
guns constrangimentos - técnicos, financeiros, organizacionais, humanos e tempo - que 
podem afetar a perceção que as organizações têm do sistema. Aqui podemos dizer que a 
relação entre custos e benefícios não é o melhor, porque os benefícios demoram mais 
tempo a ser alcançados. 
Na fase de utilização e manutenção, já temos o sistema implementado e os utili-
zadores trabalham diariamente com ele. Pode ser necessário fazer alguns ajustes para 
otimizar o sistema e os processos organizacionais. Como refere Esteves e Pastor (1999), 
é muito importante, que os utilizadores entendam a usabilidade do sistema e que acredi-
tam que traz valor acrescentado ao seu trabalho. Num contexto de mudanças constantes 
como o ambiente organizacional, as organizações devem ser pró-ativas e tentar conti-
nuar a melhorar os seus processos. Uma melhor utilização do sistema pode ajudá-los 
nessa tarefa, se todas as funcionalidades do sistema forem usadas corretamente. Uma 
vez implementado, o sistema deve ser mantido: os “defeitos” devem ser corrigidos e es-
pecialmente os requisitos de otimização e melhorias de sistema devem ser atendidos. 
A fase do declínio dá-se, segundo Costa e Aparício (2006), quando já não há 
perspetivas de crescimento do mercado. Para Esteves e Pastor (1999) esta fase corres-
ponde ao estado em que, pelo aparecimento de novas tecnologias ou inadequação do 
sistema ERP às necessidades de negócio, os gestores decidem que vão substituir o sis-
tema ERP por outro sistema de informação que se adeque melhor às necessidades 
organizacionais do momento. 
Esta investigação analisa as dificuldades enfrentadas pelas instituições de ensino 
na fase de adoção e implementação, mas tem o seu foco na fase de utilização e de manu-
tenção, isto é, na pós-implementação, centrando-se nos aspetos determinantes desta fase 
e na maximização da utilização do ERP imediatamente após a sua implementação. 
 
2.2.3 Motivações para a adoção e implementação 
Vários autores manifestam um interesse geral sobre as motivações na adoção de 
sistemas ERP por parte das instituições. Estas motivações devem ser analisadas com 
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cuidado para evitar, aquilo a que Markus e Tannis (2000) chamaram de “efeito de on-
da”, isto é, adotar um Sistema ERP simplesmente porque outras organizações o fizeram. 
Para Oliver e Romm (2000) existem três categorias de fatores que determinam a 
procura inicial por parte de uma organização para implementar um sistema ERP: (i) a 
necessidade de melhorar o desempenho das suas operações, (ii) a necessidade de inte-
gração de dados e sistemas, e (iii) a necessidade de evitar uma desvantagem competitiva 
correndo riscos com o negócio em causa. 
Ross e Vitale (2000) identificam seis razões, geralmente citadas pelas organiza-
ções que implementam ERP´s, classificando-as em três categorias (infraestrutura, 
capacidade e performance) e sublinham o seu caráter de sobreposição: a nova platafor-
ma comum de sistemas (infraestrutura) torna possível a aquisição de novas capacidades 
(melhoria dos processos, a transparência dos dados/informação), que por sua vez devem 
permitir melhorias no desempenho organizacional (redução de custos, tomada de deci-
são estratégica, capacidade de resposta do cliente). Parr e Shanks (2000) referem 
motivos semelhantes, atribuindo diferentes nomes às categorias. Para estes autores, os 
motivos são de três ordens: tecnológica (plataforma comum, a obsolescência dos siste-
mas anteriores); melhoria operacional (melhoria dos processos, a visibilidade de dados 
que leva à redução de custos); e estratégicos (padronização, capacidade de resposta ao 
cliente, melhoria na tomada de decisões, necessidade de eficiência e integração, reestru-
turação empresarial). 
Nazemi et el.(2012) referem que quando uma determinada organização pondera 
implementar um sistema ERP é porque tem necessidade de: padronização e agilização 
processos; padronização de informações; integração de informações; e redução de cus-
tos. 
Alguns estudos empíricos têm olhado para as motivações que levam o setor pú-
blico a implementar ERP´s. Chang et al. (2000) constatam que os organismos públicos, 
adotam cada vez mais os sistemas de ERP para substituir os sistemas operacionais e de 
controlo, por preocupações de eficiência. Estudando as instituições de ensino superior 
do setor público no Reino Unido, Allen et al. (2002) encontraram quatro razões básicas 
para que essas organizações tenham adotado um sistema ERP: (i) para simplificar o am-
biente complexo dessas instituições, através de uma interface de sistema comum, (ii) 
para evitar a fragmentação e a duplicação de recursos e serviços, (iii) para reduzir a con-
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fusão e os desperdícios, e (iv) para permitir que essas instituições se adaptem mais efi-
cazmente e mais rapidamente às mudanças no seu ambiente. 
Raymond et al. (2006) apresenta quatro categorias de motivações: (i) motivações 
tecnológicas, (ii) motivações operacionais, (iii) motivações de desempenho, e (iv) as 
motivações estratégicas. Motivações tecnológicas têm a ver com infraestrutura; motiva-
ções operacionais dizem respeito à melhoria dos processos; motivações de desempenho 
dependem da vontade de melhorar os resultados, tanto quantitativos como qualitativos; 
as motivações de ordem estratégica estão ligadas a uma mudança de orientação na ela-
boração e entrega de serviços.  
 
















Fonte: (Raymond et al., 2006) 
Para Wood e Caldas (2000), as razões para a adoção de um sistema ERP, podem 
ser reais ou substantivas que vão desde a integração de processos e informações, que é 
uma razão substantiva, seguidas pelo acompanhamento das tendências de mercado, que 
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é uma razão institucional, sendo que motivos institucionais são influenciados por forças 
externas que atuam sobre as instituições. 
Bergamaschi (1999) refere que a necessidade de integração de informação é a 
principal razão que leva as instituições a implementarem um sistema ERP. Para além 
deste motivo, aponta também a necessidade que as instituições têm em gerir as informa-
ções que afetam os processos de decisão, a necessidade de adaptar processos e a procura 
de vantagens competitivas. 
Colangelo Filho (2001) aponta quatro classes de razões que levam as instituições 
a instalar um sistema ERP, relacionadas com a legislação, o negócio, a tecnologia e os 
motivos sociais. Quanto aos motivos relacionados com a legislação, as razões são volta-
das para dar resposta às exigências legais e fiscais da área de atuação da 
empresa/instituição. A classe do negócio está relacionada com a gestão económico-
financeira e competitiva. Os motivos tecnológicos têm a ver com a utilização das tecno-
logias de informação, e na classe dos motivos sociais as razões relacionam-se 
diretamente com a cultura organizacional, o clima organizacional e os valores informais 
da instituição. 
Javaad (2011) fez uma análise da literatura sobre as motivações para a imple-
mentação de sistemas ERP. Dessa análise resultou a seguinte lista de motivações: (i) 
substituição de sistemas obsoletos por sistemas centralizados e integrados; (ii) padroni-
zação de informações; (iii) eliminação de redundâncias; (iv) redução de custos; (v) 
melhoria do serviço e satisfação do cliente, aproveitando a ampla disponibilidade da in-
ternet e propagação de e-commerce, melhorando, assim, a quota de mercado; (vi) maior 
controlo de toda a organização; (vii) a introdução do euro em 1990; (viii) melhoria da 
informação e facilidade na introdução da mesma. 
A maioria destas motivações surge da necessidade de melhoria da qualidade e 
disponibilidade de dados e processos de negócios e, assim, alcançar rapidamente a exce-
lência. Segundo Law e Ngai (2007) as organizações que implementam sistemas de ERP 
têm como foco operacional a melhoria da eficiência operacional e redução dos custos e 
como foco estratégico a mudança de práticas de negócios, melhorando as vendas e am-
pliando o mercado.  
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2.2.4 Benefícios da implementação de um ERP 
Segundo Davenport (1998) e Ray (2011), os Sistemas ERP foram uma das maio-
res revoluções do mundo empresarial nas últimas duas décadas. Estes sistemas deram 
um novo status às TI nas organizações, deixando de ter apenas uma função de suporte, 
estando agora incorporados em praticamente todos os seus processos. 
Até à introdução destes sistemas, as organizações trabalhavam com base em de-
partamentos independentes e os seus objetivos eram alcançados, se todos os seus 
departamentos alcançassem os seus próprios objetivos. No entanto, os objetivos de um 
departamento poderiam não ir de encontro aos objetivos de um outro. Na década de 90 
os gestores começaram a ter uma visão geral da sua organização, abrangendo desta for-
ma todos os departamentos em conjunto e não separadamente. 
Como afirma Glenn (2008), antes da existência de ERPs, as bases de dados e o 
seu processamento estavam divididas em diferentes SI podendo uma organização ter 
sistemas separados de compras, vendas, encomendas, planeamento, recursos humanos e 
gestão financeira (Figura 7). 
 










Fonte: (Ray, 2011)  
O ERP veio fazer com que toda esta informação fosse centralizada num único 
sistema tornando, como refere Mcaffe (2002), as organizações mais eficientes e compe-
titivas visto que passaram a ter uma melhor gestão da informação, ou contribuindo, 
como referem Nazemi et al. (2012) para a eficiência organizacional, uma vez que a 
mesma informação está presente em todos os processos de uma organização.  
O aumento da qualidade da informação disponível deve-se a esta integração de 
toda a informação uma vez que permite eliminar redundâncias de informações, disponi-
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2002). Ao introduzir uma nova informação na organização, esta fica disponível instan-
taneamente para todos os setores que a compõem, ou seja, cada departamento conhece 
essa informação e o próximo passo da ação é automaticamente desencadeado.  
Segundo Amoako-Gympah (2007), os sistemas ERP facilitam o fluxo de infor-
mação e comunicação entre as diferentes unidades organizacionais. Esta otimização do 
fluxo de informação permite, segundo Rich e Dibbern (2013) verificar quais os setores 
da organização que estão com atraso na inserção de dados, e quais as medidas a imple-
mentar para que o fluxo da informação flua de forma satisfatória. Também Davenport 
(1998) aponta a transparência da informação relativamente a cada processo, como uma 
vantagem dos sistemas ERP, permitindo o aumento do conhecimento sob um determi-
nado objeto. 
O facto dos sistemas ERP trabalharem com uma única base de dados integrada 
traz, segundo Ray (2011), várias vantagens para as organizações: a não duplicação de 
dados, ou seja, os mesmos dados não necessitam de entrar várias vezes no sistema; ape-
nas existe uma forma de criação de dados levando à sua padronização e; o facto de a 
qualquer instante podermos obter informação sobre qualquer processo, melhorando des-
ta forma a pesquisa de informação dentro da organização. Com estas informações 
consolidadas fica mais facilitada a tomada de decisões levando a uma otimização do 
processo de decisão. 
Para além da questão da informação, os sistemas ERP permitem também inte-
grar e sincronizar todas as atividades trazendo vários benefícios como a redução de 
tempos de resposta e aumento de produtividade. Davenport (1998) cita o exemplo da 
Autodesk
2
, que reduziu o prazo médio de entrega dos seus produtos de duas semanas 
para 24 horas. 
Numa sociedade dinâmica, como a de hoje, gerar continuamente novos conhe-
cimentos e combinar esses conhecimentos com uma eficiência operacional e 
mecanismos efetivos, aumenta, segundo Nazemi et al. (2012), valor estratégico a uma 
organização. 
Gobeli et al. (2002) sugeriram um modelo para gerar valor estratégico e susten-
tável nas organizações, em que a base é o Sistema ERP. 
                                                 
2
 Autodesk – organização de produção de software 
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 Como mostra a Figura 8, uma organização deve possuir três unidades fundamen-
tais para gerar valor estratégico e sustentável. Combinar novos conhecimentos com pelo 
menos uma das restantes unidades é fundamental para a competitividade sustentável. O 
Sistema ERP se planeado e implementado corretamente, atua como potenciador de valor 
sobre as três unidades (eficiência de processos, prestação de informações e atividades de 
criação de novos conhecimentos), que por sua vez contribuem, como referem Fung et al. 
(2008), para a criação de valor estratégico de uma organização. 
 
Figura 8 – Contribuição dos Sistemas ERP para a criação de valor numa organização 
 
Fonte: (Gobeli, Koening, & Mishra, 2002) 
O sistema ERP não deve ser visto, segundo Jacobs e Bendoly (2003), simples-
mente como um produto tecnológico (software) que auxilia as organizações no 
cumprimento das suas tarefas ou como uma ferramenta de produtividade. Pelo contrá-
rio, deve ser considerado como uma infraestrutura tecnológica crítica, adaptável às 
necessidades, que melhora as capacidades de todas as ferramentas e processos que uma 
determinada organização detém. 
 A redução de custos é, para vários autores (Nazemi et al,.2012; Shang e Seddon, 
2002), outra das vantagens da implementação dos sistemas ERP, um vez que com uma 
monitorização constante de toda a organização é possível detetar mais facilmente onde 
estão os processos mais dispendiosos e quais os impactos financeiros que esses proces-
sos irão causar caso sejam modificados. 
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 Lozinsky (1996) aponta o acesso às informações em tempo real, a redução da 
mão-de-obra decorrente da simplificação de vários processos das organizações, conse-
quentemente a redução de custos, a eliminação da duplicação de trabalho para efetuar 
uma mesma tarefa e o facto do sistema ERP disponibilizar indicadores que permitem 
avaliar o desempenho das organizações, como vantagens que podem ocorrer após a im-
plementação do sistema. 
 Bancroft et al. (1997) referem a integração e a abrangência funcional, permitindo 
ter todos os departamentos das organizações num único sistema e a melhoria da 
qualidade da informação uma vez que esta passa a estar numa única base de dados 
partilhada por todos os setores. 
 Shiose et al. (2012) faz um resumo dos vários benefícios que um sistema ERP 
pode trazer para as organizações ao afirmar que o ERP leva a organização a melhorar os 
seus processos por ser um sistema baseado nas melhores práticas organizacionais, sendo 
adaptável às suas necessidades. Elimina os sistemas antigos da organização, proporcio-
nando flexibilidade nos processos, permitindo o acesso às informações em tempo real, 
fornecendo a base para uma eficiente tomada de decisão. A implantação de um ERP po-
de aumentar a velocidade na execução do trabalho, pois fornece informações claras e 
objetivas, evitando erros, repetições e duplicação de trabalho, aumentado a qualidade do 
serviço prestado. 
 Quadro 1 – benefícios com a implementação do ERP nas organizações 
Dimensão Benefícios 
Operacionais 
Redução de custos 
Redução de tempo de resposta às solicitações 
Melhoria da produtividade 
Melhoria da qualidade e do serviço ao cliente 
Gestão 
Melhoria na gestão dos recursos 
Melhoria na tomada de decisão e no planeamento 
Melhoria de desempenho em todos os níveis das organizações 
Estratégicos 
Crescimento do negócio e liderança de custos 




Flexibilidade e adaptação do sistema a novos requisitos 
Redução dos custos com TI. 
Estabilidade da infraestrutura 
Organizacionais 
Alteração no padrão de trabalho (coordenação entre diferentes temas e 
harmonização nos processos interdepartamentais)  
Facilidade na aprendizagem e aumento das capacidades dos funcionários 
Empowerment - “descentralização de poderes” 
Visões comuns (integração de todos o trabalho) 
Aumento dos níveis de satisfação dos funcionários 
Fonte: Shang e Seddon (2002) 
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 Shang e Seddon (2002) desenvolveram um estudo em 34 organizações, do setor 
público e privado, no sentido de investigar os benefícios que foram obtidos com a im-
plementação do Sistema ERP (Quadro 1). Deste estudo resultou uma lista detalhada de 
benefícios que foram divididos por 5 dimensões: benefícios operacionais, na gestão, es-
tratégicos, na infraestrutura tecnológica e benefícios organizacionais. 
Apesar das várias vantagens que um sistema ERP pode trazer às organizações, 
algumas críticas e limitações têm sido apontadas a este tipo de sistema. É de todo o inte-
resse estudar as causas que podem levar ao insucesso na sua implementação. 
 
2.2.5 Dificuldades e limitações da implementação do sistema ERP 
Uma organização que pretenda adquirir um sistema de informação ERP deve, 
segundo Nazemi et al. (2012), ter em conta várias questões que vão desde a necessidade 
da implementação de um sistema ERP, a forma como ele vai contribuir para a eficiência 
da organização, o tempo de implementação, os seus custos, entre outras que podem ser 
colocadas, desde que sejam consideradas pertinentes. 
A razão mais comum que leva as organizações a desistir do ERP é, segundo 
Bernroider e Koch (1999), quando descobrem que o sistema não suporta alguns dos 
processos importantes para a organização, ou quando não existe qualquer ligação entre 
os benefícios de um sistema ERP e a forma como a organização se organiza e trabalha. 
Neste ponto, as organizações podem optar por uma de duas opções: adaptar o sistema de 
maneira a ajustá-lo ao(s) processo(s) da organização, podendo ser necessário reorgani-
zar todo o sistema ou até alterar o processo para se encaixar no sistema, o que pode 
significar mudanças profundas na forma de trabalhar e reorganizar os papéis atribuídos 
aos recursos humanos da organização. Esta possível mudança organizacional pode pro-
vocar, segundo Shiose et al. (2012), insatisfação por parte dos utilizadores do sistema 
que terão de enfrentar a reaprendizagem do seu trabalho. A adaptação do sistema aos 
processos em falta não é tarefa fácil e conduz a atrasos no processo de implementação 
(Yoo e Palazzo, 2006). 
No entanto, de acordo com Jacobs e Bendoly (2003), qualquer redefinição e alte-
ração de um processo dentro da organização que o planeamento do sistema não suporte, 
não deve ser levado a cabo para apoiar o sistema, mas antes, qualquer redefinição dos 
processos deve levar à implementação de melhores práticas que são suportadas pelo sis-
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tema, ou seja, não são os processos que devem suportar o sistema, mas sim o sistema 
que deve suportar os processos. 
Para criar um projeto eficiente de ERP, o seu desenvolvimento, implementação e 
utilização deve em primeiro lugar estar de acordo com o funcionamento da organização. 
Akkerman et al. (2003) e Ranganathan e Brown (2006) referem que, dependendo do 
tamanho e da eficiência que se pretende obter, uma implementação leva entre 12 a 30 
meses. No entanto, como o sistema ERP é uma infraestrutura crítica para a organização, 
a questão mais importante não é o tempo que vai demorar a sua implementação, mas 
sim, qual é a verdadeira importância do ERP, os seus custos e os seus benefícios, e co-
mo vai ser utilizado para criar valor estratégico. Podemos apontar o tempo de 
implementação como uma limitação para a implementação do Sistema ERP. 
Quanto custa então um sistema ERP e quando é que atinge o seu break-even
3
. 
Nazemi et al. (2012) referem um estudo elaborado no ano 2000 pela Meta Group
4
, sobre 
os custos totais de um ERP, incluindo hardware, software, serviços de profissionais, 
formação e custos internos com o pessoal. Os custos incluem a instalação de software e 
vão até 2 anos após a sua implementação, quando os custos reais de manutenção, mo-
dernização e otimização do sistema começam a ser sentidos na organização. 
Entre as 63 empresas estudadas - incluindo pequenas, médias e grandes empre-
sas – a média dos gastos foi de 15 milhões de dólares (sendo o valor mais alto de 300 
milhões de dólares e o mais baixo de 400.000 dólares). Embora seja difícil apurar o cus-
to com o ERP, o estudo feito mostra que é um sistema caro, independentemente do tipo 
de organização que o utiliza. A média dos custos por utilizador, durante dois anos, ci-
frou-se nos 53.320 dólares. Este estudo também revelou que em média as organizações 
levam 8 meses após a sua implementação a tirar benefícios do sistema. No entanto a 
poupança média anual global ronda os 16 milhões de dólares. 
Embora haja orçamentos diferentes em todas as organizações, aquelas que im-
plementaram um ERP concordam em dizer que há custos da sua implementação que são 
mais subestimados do que outros. Kock e Wailgum (2013) referem que os profissionais 
dos sistemas apontam as seguintes áreas como aquelas que podem resultar num aumen-
to do orçamento em relação ao inicialmente previsto: formação; integração e testes; 
                                                 
3
 Break-even – é o ponto onde o total dos ganhos é igual ao total dos gastos. Neste ponto o resultado, ou 
lucro final, é igual a zero. 
4
 Meta Group – empresa de consultadoria 
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personalização do sistema; gestão da mudança; conversão de dados; análise de dados; 
consultadoria; implementação pode não ter fim; e depressão pós ERP.  
Muitas vezes, as organizações detêm sistemas obsoletos que não suportam o Sis-
tema ERP, sendo necessário efetuar mais um custo extra na aquisição de equipamentos 
e de infraestruturas (Padilha e Martins, 2005). Também Gonçalves (2011) refere que os 
custos finais foram superiores aos inicialmente estimados, sendo uma das principais 
razões deste desvio a necessidade de aquisição de novas tecnologias para que os 
objetivos podessem ser alcançados. 
 Outro aspeto relevante é a resistência das pessoas à implementação do ERP. 
Shiose et al. (2012) referem que poderão ocorrer alterações no clima organizacional e 
insatisfação por parte dos utilizadores do sistema que terão de enfrentar a mudança e de 
reaprender novos processos de trabalho. Esta resistência à mudança acontece, segundo 
Gil (2002), pelo facto da implementação de um novo projeto poder vir a alterar as roti-
nas diárias e consequentemente a forma de trabalhar dos indivíduos. Também Mendes e 
Filho (2002) apontam a resistência dos funcionários como uma barreira à implementa-
ção do sistema ERP. 
Na maioria das vezes, as organizações pretendem fazer a conversão e migração 
de dados de sistemas antigos para o ERP. Esta migração é, segundo Rajesh (2013), mui-
tas das vezes difícil de conseguir, assim como a integração do sistema ERP com outros 
sistemas de software. 
Outro aspeto a ter em conta com a adoção do sistema ERP é, segundo Souza 
(2000), a complexidade do sofware. Esta complexidade implica maior tempo de 
aprendizagem e obriga mais horas de formação. Também Gomes et al. (2010) referem 
esta complexidade que se traduz nas dificuldades sentidas pelos utilizadores na fase 
inicial de utilização do sistema. Segundo os mesmos autores esta dificuldade tem a ver 
com falhas na formação, erros que são detetados e a necessidade de efetuar novas 
parameterizações e adaptações. 
Sumner (1999) divide em doze categorias, as causas que podem levar ao insu-
cesso na implementação de um sistema ERP: pessoas (conflito entre as pessoas e tempo 
de projeto devido à insuficiência de pessoal), falta de especificações (nos requisitos do 
sistema), objetivos (falta de objetivos claros por parte da gestão), falhas técnicas (na 
análise estruturada do software), comunicação (deficiente comunicação com os utiliza-
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dores do sistema), organização (estrutura deficiente e falta de liderança), tecnológicos 
(falhas ao nível do software e do hardware para atender às exigências do sistema), 
complexidade (quando os projetos são demasiados ambiciosos a capacidade das organi-
zações para o implementar pode não ser suficiente), resistência à mudança (atitudes 
antagónicas por parte dos recursos humanos), metodologia (a incapacidade para realizar 
as atividades necessárias, enquanto as desnecessárias são executadas), planeamento e 
controle (gestão inadequada do projeto, falha de monotorização) e recursos humanos 
(confronto entre pessoas). 
Todas estas questões e limitações devem ser levadas em conta antes da tomada 
de decisão de implementação de um sistema ERP, e sobretudo antes de escolher o ERP 
a implementar. 
 
2.2.6 Fatores de sucesso na implementação de sistemas ERP 
 Os sistemas ERP são SI com uma importância significativa, uma vez que inte-
gram toda a informação que circula numa organização. Como referem Holland e Light 
(1999), a implementação de um sistema ERP é um processo complexo e difícil que po-
de, potencialmente, trazer enormes benefícios para as organizações em cuja 
implementação tenha sido um sucesso, mas que pode ser desastroso para as organiza-
ções que não conseguem gerir com sucesso o processo de implementação. Assim podem 
surgir duas questões: Como podem os sistemas ERP ser implementados com sucesso? 
Quais são os fatores críticos de sucesso (FCS) para a implementação de um sistema 
ERP? 
 Vários estudos apontam para uma série de FCS na implementação de um ERP. 
Rodrigues e Costa (2003) estudaram a relação existente entre os FCS e a implementação 
de um Sistema ERP, efetuando uma análise da literatura da área, tendo verificado que 
existe um conjunto de FCS que são defendidos por um vasto número de autores 
(Quadro 2). 
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para o sucesso na 
implementação de 
um Sistema ERP 
- Equipa de projeto balanceada 
- Suporte da gestão de topo 
- Gestão do projeto 
- Mudanças de gestão 
- Reengenharia de processos de negócio 
- Objetivos, enfoque e âmbito claros 
- Comunicação eficaz 
- Presença de um líder 
- Formação e treino 
- Plano de negócio e visão 
- Desenvolvimento, teste e solucionar problemas do software 
- Experiência externa (Consultores) 
- Monitorização e avaliação de desempenho 
Fonte: Rodrigues e Costa (2003) 
 Rabaa’I (2009), identifica os FCS de um sistema ERP, nas instituições de ensino 
superior (Quadro 3). 
 Quadro 3 – FCS para a implementação do sistema ERP nas instituições de ensino superior 
Fatores 
considerados 
chave para o 
sucesso na 
implementação de 
um Sistema ERP 
nas instituições de 
ensino superior 
- Equipa de projeto equilibrada; 
- Comprometimento da gestão de topo; 
- Formação adequada; 
- Integração de sistemas 
- Seleção e relacionamento com Consultor/Vendedor 
- Gestão da mudança 
- Gestão de projetos 
Fonte: Rabaa’I (2009) 
 Segundo Rabaa’I (2009), a equipa de implementação deve ser uma equipa sólida 
composta pelos melhores colaboradores da organização. Deve ser uma equipa equili-
brada, composta por representantes de todas as unidades funcionais da organização, 
com utilizadores que detêm um profundo conhecimento do seu funcionamento e utiliza-
dores com experiência em tecnologias da informação. Esta equipa deve, segundo 
Somers e Nelson (2001), ficar completa com consultores externos e deve ter como prio-
ridade a implementação do sistema ERP, deixando para segundo plano as suas outras 
atividades. Sanks et al. (2000) referem que esta equipa deve trabalhar a tempo integral 
neste projeto devendo a gestão de topo estar envolvida no projeto, incentivando e moti-
vando os elementos que a constituem. 
 Um dos FCS mais citados na implementação do sistema ERP é o comprometi-
mento e apoio da gestão de topo. Uma liderança forte e um comprometimento da gestão 
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de topo são essenciais para o sucesso de um sistema ERP (Sarker e Lee, 2003). Zimath 
(2007) refere, que se a gestão tiver a necessária clareza de que o projeto de implementa-
ção do ERP é prioritário e necessário para a organização, a probabilidade de sucesso 
aumenta claramente. 
 Diversos autores têm enfatizado a necessidade da inclusão da formação como 
um aspeto crítico na implementação do sistema ERP. Bajwar e Garcia (2004) referem 
que uma formação adequada deve ser fornecida aos utilizadores do novo sistema, para 
garantir uma correta compreensão das suas funcionalidades. Para Summer (1999), a 
formação dos utilizadores deveria ser uma atividade prioritária com o objetivo de au-
mentar as suas habilitações e conhecimentos do sistema. Gargeya e Brady (2005) dizem 
que, por vezes, os utilizadores recebem menos horas de formação, porque os seus custos 
podem ser elevados. No entanto, a falta de recursos disponíveis para este fim pode tra-
zer ganhos a curto prazo, mas o não conhecimento por parte dos utilizadores das 
funcionalidades do sistema levam a um fracasso a longo prazo. 
 Rabaa’i (2009) aponta também a integração de sistemas, como um FCS, referin-
do que as organizações devem integrar todas as suas operações diárias nos sistemas 
ERP, a fim de alcançar todos os benefícios do sistema. Segundo Bingi et al. (1999) e 
Somers e Nelson (2001), a integração de todos os dados no sistema ERP é essencial pa-
ra garantir o sucesso da sua implementação. 
 Os consultores de sistemas ERP podem desempenhar papéis muito diferentes, 
mas que são, como refere Rabaa’i (2009), essenciais no processo de implementação do 
sistema. Estes consultores devem estar envolvidos na instalação, parametrização e cus-
tomização do sistema, bem como na formação dos utilizadores. Assim, muitos 
investigadores têm defendido a necessidade de incluir os consultores de sistemas ERP, 
nas equipas de implementação (Bingi et al,1999; Bajwar e Garcia, 2004). É importante 
existir esta relação para que, como referem Al-Mashari e Al-Mudimigh (2003), se possa 
fazer a transferência do conhecimento do fornecedor para a organização. Segundo Skok 
e Legge (2002) esta transferência de conhecimento faz diminuir a dependência da orga-
nização em relação ao vendedor de ERP/consultor. 
O conceito de gestão de mudança refere-se, segundo Hailu e Rahman (2012), à 
necessidade que a equipa de implementação tem em preparar um programa de gestão de 
mudanças e ao facto de toda a organização estar consciente das mudanças que se irão 
operar. 
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A gestão eficaz do projeto é também apontada por diversos autores como um 
FCS na implementação do ERP. O planeamento desta implementação requer, segundo 
Mandal e Gunasekaran (2003), uma abordagem integrada para atender às necessidades 
das diversas áreas da organização. A gestão eficaz do projeto permite às organizações 
planear, organizar e monitorizar as diversas atividades envolvidas no processo de 
implementação (Hailu & Rahman, 2012). 
A maioria dos FCS referidos na literatura encontra-se nas duas primeiras fases 
do ciclo de vida do sistema ERP (aquisição e adoção do sistema e implementação do 
sistema), uma vez que é nelas que se colocam as questões mais pertinentes em relação à 
implementação do sistema. 
 
2.2.7 ERP nas instituições de ensino 
À semelhança de todo o setor público, as instituições de ensino enfrentam hoje 
em dia dificuldades económicas, sendo convidadas a fazer mais com menos, ou seja, 
aumentar o desempenho dos seus alunos e dos seus funcionários com menos recursos. 
Segundo Trosvig (2012), os sistemas ERP podem ajudar as instituições de ensino a gerir 
o seu orçamento, os seus recursos humanos, as suas compras, os seus pagamentos, a 
gestão de conteúdos pedagógicos, podendo ser considerados uma solução para as expe-
tativas crescentes das escolas em contraponto com as diminuições constantes dos seus 
orçamentos. 
Ao organizar as informações administrativas, financeiras e pedagógicas num 
único sistema, as escolas podem tirar benefícios quer em questões de tempo quer em 
questões relacionadas com os seus orçamentos. Um sistema ERP permite acelerar o 
acesso às informações administrativas e consequentemente acelerar as tomadas de deci-
são, permite também agilizar as operações do dia-a-dia e reduzir o tempo gasto em TI, 
ou seja, pode fazer com que haja mais recursos disponíveis para a escola realizar a sua 
função essencial – educar os seus alunos. 
Segundo Trosvig (2012), algumas instituições de ensino têm tentado implemen-
tar sistemas ERP, mas estas têm sido atormentadas por alguns problemas, sendo que 
alguns deles podem ofuscar os resultados pretendidos. Na implementação destes siste-
mas no setor da educação deve-se ter em conta as funcionalidades genéricas de alguns 
módulos. Muitos dos sistemas ERP existentes no mercado são do tipo “one size fits all”, 
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ou seja, são considerados para qualquer tipo de negócio, apenas sendo necessário efe-
tuar pequenos ajustes/adaptações para serem implementados. O problema, 
especialmente para as organizações do setor público, é que estes sistemas genéricos não 
são projetados com as necessidades específicas de uma escola. Nas entidades privadas, 
podem ser facilmente adaptados às várias realidades mas que na sua maioria têm setores 
em comum (recursos humanos, faturação, produtos, …) e algumas empresas até podem 
alterar alguns aspetos funcionais, para que o ERP tenha sucesso. No que respeita às es-
colas, os aspetos burocráticos que nelas existem, torna a adaptação dos sistemas 
genéricos de ERP bastante mais complicado. Ao contrário de muitas empresas privadas, 
as organizações do setor público não podem alterar os seus processos para atender às 
restrições do sistema. Segundo o mesmo autor, quando uma instituição de ensino tenta 
implementar um sistema ERP com funcionalidades genéricas, que não pode ser facil-
mente configurado, pode levar a resultados desastrosos. Outro aspeto a ter em conta na 
implementação de ERP nas escolas, é o facto do processo de adoção do sistema levar 
imenso tempo. De acordo com GFOA (2012) 69% das entidades públicas que adotaram 
ERP´s relatam atrasos nos projetos. Outro aspeto relevante é a da facilidade de utiliza-
ção do sistema. Sistemas genéricos acabam muitas vezes por ser de difícil utilização, 
deixando os funcionários confusos e até mesmo desiludidos com o novo sistema, aca-
bando muitas vezes por ser ignorado e sentir-se necessidade de voltar aos sistemas 
anteriores.  
 
2.2.7.1 Características do ERP para a educação 
Perante os constrangimentos apresentados é necessário segundo, GFOA (2012), 
ter em conta alguns aspetos sobre a adoção de um sistema ERP no setor da educação. 
Um sistema ERP deve ser intuitivo, ou seja, na escola atual, todos os membros andam 
demasiado ocupados, considerando especialmente a redução de pessoal devido aos cor-
tes orçamentais. Assim, o sistema a implementar deve ser de fácil utilização, requerendo 
o mínimo de “treino”, para poder ser utilizado. O sistema ERP a implementar deve ser 
otimizado para a educação, isto é, as instituições de ensino têm necessidades e procedi-
mentos específicos e os obstáculos burocráticos tornam difícil que a escola se adapte a 
um sistema genérico. Pelo exposto o sistema ERP deve ser personalizado desde o início. 
Estes sistemas devem também ser flexíveis, uma vez que as instituições de ensino estão 
constantemente sujeitas a mudanças e a tendência para reformar significa que podem 
CAPITULO II – REVISÃO DA LITERATURA 
Enterprise Resource Planning nas Instituições de Ensino Não Superior: Um Estudo Empírico | 47 
surgir alterações a qualquer momento. Assim os sistemas ERP para as instituições de 
ensino devem ser facilmente adaptáveis para atender às mudanças que possam surgir. 
Como referido anteriormente, o custo e o tempo de implementação levam muitas vezes 
as instituições a abandonar estes sistemas. Eles só serão usados e bem utilizados se fo-
rem concebidos a pensar nas características dos utilizadores. Só assim pode valer a pena 
os custos e o tempo associado à sua implementação, sendo atingido o ROI mais facil-
mente. A maioria dos docentes e dos colaboradores das instituições de ensino, não 
sabem e não têm disponibilidade para efetuar atualizações à tecnologia com frequência. 
Este facto faz com que o sistema a adotar seja o mais atual e o mais escalável possível. 
Mudar é difícil, mas se tivermos em atenção os aspetos atrás referidos, as instituições de 
ensino podem colher benefícios financeiros e operacionais sustentáveis com a utilização 
de um sistema ERP devidamente instalado e adaptado. 
 
2.2.7.2 Estudos sobre a implementação do sistema ERP no setor da educação 
Apesar da importância que o tema em estudo tem para melhorar funcionamento 
das organizações, não são conhecidos estudos sobre a implementação de sistemas ERP 
nas instituições de ensino não superior. No entanto várias instituições de ensino superior 
mostraram interesse em tirar partido dos sistemas ERP, e têm sido alvo de estudo por 
parte de diversos investigadores, no entanto estas pesquisas ainda estão segundo, San-
zogni e Abugabah (2010), numa fase inicial. 
O ensino superior tem, segundo Allen e Kern (2001), sido fortemente influenci-
ado por tendências globais, nomeadamente com o objetivo de abrir as suas portas a toda 
a comunidade e de melhorar o seu desempenho e eficiência. O aumento das expetativas 
das partes interessadas (alunos e comunidade), a qualidade e a competitividade, e com a 
diminuição dos apoios estatais, as universidades têm sido pressionadas a adotar novas 
estratégias a fim de melhorar o seu desempenho (Hellens et al., 2005). O setor do ensino 
superior começou a adotar sistemas ERP na esperança de, como refere Sanzogni e Abu-
gabah (2010), o ajudar a lidar com estas mudanças do ambiente. Como resultado, os 
sistemas informáticos de gestão e administração existentes foram substituídos por ERP 
em algumas destas instituições com o objetivo de alcançar maior eficiência e acessibili-
dade para todos os membros e melhorar o desempenho final dos utilizadores fornecendo 
melhores ferramentas de gestão (Kvavik et al., 2002). 
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O montante de investimento nestes sistemas tem sido substancial. Segundo San-
zogni e Abugabah (2010), nos últimos anos, as instituições de ensino superior 
investiram mais de 5 bilhões de dólares em ERP´s. O objetivo da implementação do 
ERP nas universidades é fornecer às faculdades, escolas e departamentos, uma maior 
capacidade de investigação e de ensino a um custo mais razoável (Watson e Schneider, 
1999).  
Vários investigadores começaram recentemente a investigar quais os fatores 
mais importantes na implementação de ERP no ensino superior e quais os fatores que 
levam ao sucesso ou ao fracasso. Por exemplo, Watson e Schneider (1999) menciona-
ram que a formação do pessoal é um processo muito importante na implementação de 
ERP no ensino superior, a fim de colher mais benefícios desses sistemas. Também 
Vevaina (2013) elaborou um estudo com a mesma finalidade e constatou que, fatores 
como a gestão da mudança, a gestão de comportamentos, comunicação eficaz, uma 
abordagem cuidadosa ao processo de implementação e a funcionalidade do sistema le-
varam ao sucesso da implementação 
 Caruso (2005) investigou os impactos do sistema ERP nos processos organiza-
cionais e desempenho no ensino superior. As questões-chave do seu estudo foram 
dirigidas com o objetivo de saber como é que o ERP iria aperfeiçoar o processo de de-
sempenho e investigou vários fatores como, liderança e cultura e os efeitos do ERP no 
desempenho dos negócios. O estudo concluiu que o ERP melhora o desempenho das 
instituições do ensino superior, melhorando os serviços oferecidos aos alunos, professo-
res e funcionários. 
Allen e Kern (2001) realizaram um estudo em quatro universidades do Reino 
Unido para investigar o efeito de implementação de ERP no ensino superior. O estudo 
descobriu que o sistema ERP melhora a cultura organizacional e a comunicação dentro 
da instituição. 
 Zornada e Velkavrh (2005), ao estudarem a implementação do ERP nas institui-
ções de ensino superior descrevem as principais vantagens obtidas com a sua 
implementação: maior acesso à informação melhorando o planeamento e a gestão da 
instituição; melhoria dos serviços para o corpo docente, alunos e funcionários; diminui-
ção do risco de negócio; e redução das despesas devido ao aumento da eficiência. 
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 Roman (2009) apresenta uma lista de dez benefícios sobre a implementação do 
Sistema ERP em instituições de ensino superior. Embora cada instituição seja única, fo-
ram encontradas semelhanças no que diz respeito à tecnologia implementada que ajuda 
as instituições a competir: aumento da eficiência e eficácia nos processos e a integração 
e a racionalização da informação.  
Moon (2007) faz uma revisão sobre os trabalhos publicados em revistas sobre os 
sistemas ERP, tendo analisado mais de 313 artigos de 79 revistas. Apesar do crescente 
interesse pela adoção destes sistemas por parte de várias instituições de ensino superior, 
o número de artigos sobre estes sistemas na área da educação são muito poucos. Apenas 
5% dos 313 artigos analisados falam do setor da educação, concluindo que é uma área à 
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Como refere Quivy e Compenhoud (2005), não é perfurando ao acaso que o 
pesquisador de petróleo encontrará o que procura, pelo contrário é necessário um 
procedimento de pesquisa, que envolve diferentes conhecimentos. Antes de perfurar o 
terreno estuda-se. Na investigação social também precisamos de desenvolver uma forma 
de “estudar o terreno” e de articular técnicas, ou seja, precisamos de um método de 
trabalho. 
O presente capítulo é dedicado à exposição da metodologia de investigação que 
vai ser utilizada no estudo empírico, expondo todos os aspetos relacionados com o 
processo de investigação desenvolvido no presente trabalho. 
 
3.1  Objetivos e questões de investigação 
 
A implementação de sistemas ERP na educação está longe de ser uma realidade 
no nosso país. Até à presente data não se conhece nenhum estudo sobre a aplicação de 
sistemas ERP nas escolas portuguesas. 
O objetivo geral desta investigação passa por compreender a adoção e imple-
mentação dos sistemas ERP por parte das instituições de ensino não superiores. 
Este trabalho de investigação pretende atingir os seguintes objetivos específicos: 
- Analisar as motivações que levaram as instituições de ensino a implementar o 
sistema ERP; 
- Analisar o impacto da implementação do Sistema ERP nas Instituições de 
Ensino; 
- Identificar as dificuldades enfrentadas pelas Instituições de Ensino em relação 
à adoção e implementação de um sistema ERP; 
- Identificar os diferentes fatores críticos de sucesso no que diz respeito à im-
plementação de um sistema ERP. 
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3.2 Metodologia 
  
O nosso estudo vai basear-se fundamentalmente num modelo de investigação de 
recolha de dados descritivos. É necessário olhar para os dados recolhidos numa perspe-
tiva de compreensão hermenêutica, pela natureza dos objetivos que se pretendem 
atingir, por forma a analisar o benefício da aplicação do sistema ERP e o modo como os 
utilizadores da comunidade educativa valorizam essa utilização. 
 A pesquisa qualitativa é, de acordo com Creswell (2010), um meio para explorar 
e para entender o significado que os indivíduos ou os grupos atribuem a um problema 
social ou humano e baseia-se, segundo Bogdan e Biklen (1994), em cinco característi-
cas: 
- A investigação qualitativa tem um ambiente natural como sua fonte direta de da-
dos e o pesquisador como o seu principal instrumento; 
- Os dados recolhidos são predominantemente descritivos; 
- A preocupação com o processo é maior do que com o produto; 
- A análise dos dados tende a seguir um processo indutivo; 
- O significado que as pessoas dão às coisas e à sua vida são focos da atenção es-
pecial por parte do investigador. 
 A investigação qualitativa diferencia-se da investigação dita quantitativa por dar 
enfâse à interpretação dos fenómenos no contexto, por adotar planos abertos e flexíveis 
e visar compreender os fenómenos sob o ponto de vista do sujeito/entrevistado mais do 
que por procurar explicações causais. 
 Os estudos qualitativos fundamentam-se segundo Aires (2011), numa filosofia 
naturalista e fenomenológica, ou seja, tentam compreender o significado que os aconte-
cimentos e interações têm para as pessoas em situações particulares, qual o significado 
que os indivíduos constroem para os acontecimentos do quotidiano. 
 Os investigadores têm vindo a mostrar um interesse crescente por este modelo 
de investigação (Meirinhos & Osório, 2010). Este facto é explicado pela insatisfação 
que se vem sentindo relativamente aos resultados obtidos pela aplicação dos métodos 
quantitativos, atendendo à impessoalidade nos dados obtidos. 
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3.2.1 Estudo de caso 
 A investigação qualitativa pode, assumir várias formas e processos, com desig-
nações variáveis de autor para autor de acordo com os critérios pessoais a utilizar na 
definição das suas tipologias. Podemos verificar alguns exemplos de investigação desta 
natureza salientando: investigação participada; estudo de caso; investigação/ação; inves-
tigação etnográfica; estudos analíticos. 
 Perante os objetivos e pelas características da investigação, onde o contexto de 
estudo se baseia em vários estabelecimentos de ensino, consideramos que o nosso pro-
jeto se aproxima do denominado estudo de caso. 
 Um estudo de caso é definido por Bodgan e Biklen (1994), como um estudo de-
talhado de uma situação, um sujeito, uma singular fonte de documentos ou um evento 
particular e tem, segundo Doley (2002), como vantagem, a sua aplicabilidade a situa-
ções humanas e a contextos contemporâneos da vida real. 
 Um estudo de caso é, segundo Yin (2003), uma investigação empírica que inves-
tiga um fenómeno contemporâneo no seu contexto real, especialmente quanto os 
limites, entre o fenómeno em estudo e o contexto em que se insere, não são claramente 
evidentes. Ainda segundo o mesmo autor, deve-se optar pelo estudo de caso quando o 
investigador é: confrontado com situações complexas que dificultam a identificação das 
variáveis consideradas mais importantes; quando o investigador procura respostas para 
o “como?” e o “porquê?”; quando o objetivo é descrever ou analisar um fenómeno dire-
tamente, de uma forma profunda e global; e quando o investigador pretende apreender a 
dinâmica do fenómeno ou do processo. 
 Assim, a opção por este tipo de investigação é justificada pelas seguintes razões: 
em primeiro lugar, porque ao estudo de caso qualitativo é reconhecido um grande po-
tencial para conhecer e compreender melhor os problemas de uma instituição / 
organização que são os casos de uma ou várias escolas, em segundo lugar pelo tipo de 
objetivos que definimos à priori para orientar a nossa pesquisa. O estudo de caso apre-
sentava-se-nos como a estratégia que melhor pode permitir captar os aspetos 
considerados pertinentes, respondendo assim às questões formuladas. 
 Segundo os autores Bodgan e Biklen (1994), este tipo de investigação diferen-
cia-se de outros tipos de estudo pelas seguintes características: 
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- Cada sujeito estudado, quer seja um indivíduo, um grupo, um evento ou uma 
instituição, é tratado como uma unidade; 
- A preocupação central, é obter uma ampla compreensão do fenómeno na sua to-
talidade, incidindo o interesse naquilo que ele tem de particular, de único, 
mesmo que posteriormente venham a ficar evidentes certas semelhanças com 
outros casos ou outras situações;  
- O estudo é intensivo, pelas múltiplas facetas a estudar e pelo grau de profundi-
dade; 
- O estudo é exaustivo, pela grande quantidade e variedade de material recolhido 
pela sua heterogeneidade; 
- O estudo de caso permite generalizações naturalistas. Ou seja, o leitor vai ver se 
pode ou não aplicar um determinado caso à sua situação em função do seu co-
nhecimento experiencial. 
 Segundo Yin (2003), a principal diferença na conceção de estudos de caso é en-
tre projetos individuais e casos múltiplos. Para o mesmo autor, os resultados obtidos nos 
casos múltiplos são mais valiosos. Os estudos de casos individuais têm, segundo Voss et 
al. (2002), várias limitações. O primeiro tem a ver com a generalização de conclusões, 
do modelo ou da teoria desenvolvida a partir de um único caso de estudo. Outra limita-
ção tem a ver com o risco de julgar de forma errada os acontecimentos observados e de 
facilmente se extrapolar os dados disponíveis. Estes riscos podem acontecer em todos os 
estudos de caso, mas são atenuados quando os acontecimentos e dados são comparados 
entre casos. Vários casos podem reduzir a profundidade do estudo, quando os recursos 
são limitados, mas podem aumentar a validade externa, e ajudar a proteger contra os 
desvios do observador. 
 Considerando estas características e estas diferenças, escolhemos realizar estudo 
de casos múltiplos em várias instituições de ensino não superior distribuídas por dife-
rentes zonas geográficas do país, que à data da realização da investigação tinham 
implementado sistemas integrados de gestão (ERP). 
 É importante assinalar a dificuldade que sentimos em encontrar instituições de 
ensino com sistemas ERP implementados. Esta procura partiu, pela pesquisa na internet 
de escolas de todo país e pelo contato com direções de várias instituições de ensino. 
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Tendo este esforço sido em vão, partimos para o contato com empresas fornecedoras de 
ERP, através das quais encontramos as três instituições de ensino alvo do nosso estudo. 
 Devido à impossibilidade de entrevistar todos os colaboradores de cada institui-
ção, optamos por realizar uma amostragem interna. Uma amostra é, segundo Carmo e 
Ferreira (2008), um subconjunto de entidades que compõem uma população e deve ser 
representativa da população em estudo, tornado os resultados credíveis e generalizados.  
 Escolhemos em cada escola três colaboradores, tendo em atenção aos cargos de-
sempenhados e o conhecimento do sistema implementado. 
 
3.2.2 Estratégias de recolha de informação 
 As técnicas utilizadas na recolha de dados foram as entrevistas, observação e 
análise documental. As sessões seguintes explicam como se organizou o processo de re-
colha de dados para cada uma destas técnicas. 
 
3.2.2.1 A entrevista 
 A entrevista é, segundo Aires (2011), uma das técnicas mais comuns e importan-
tes no estudo e compreensão do ser humano, e adota uma grande variedade de usos e 
uma grande multiplicidade de formas que vão da mais comum (a entrevista individual 
falada) à entrevista de grupo, ou mesmo às entrevistas mediadas pelo correio, telefone 
ou computador.  
 Para Fontana e Frey (1994), existem três características básicas que podem dife-
rençar as entrevistas: as entrevistas estruturadas que consistem na interação entre o 
entrevistador e o entrevistado com base num conjunto de perguntas pré-estabelecidas e 
num conjunto limitado de categorias de respostas; as entrevistas semi-estruturas que se 
caracterizam por oferecer uma maior latitude na resposta ao entrevistado, apesar de to-
dos os entrevistados estarem sujeitos às mesmas questões; e as entrevistas não 
estruturadas que conferem uma grande liberdade de resposta ao entrevistado, baseando-
se, como refere Aires (2011), numa conceção construtivista do comportamento humano: 
o ser humano enquanto pessoa que constrói sentidos e significados a partir dos quais en-
tende, interpreta e maneja a realidade. 
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 Dada a natureza qualitativa do nosso estudo, optámos pelas entrevistas como 
fonte principal de recolha de informação, através da realização de entrevistas semi-
estruturadas, com base no guião (Anexo I) previamente preparado que serviu de eixo 
orientador ao desenvolvimento da entrevista. 
 Na construção do guião das entrevistas tivemos em conta Barroso e Almeida, 
(2001), que se traduz pela definição de finalidades, objetivos e pela organização das 
questões organizadas em blocos temáticos. 
 Dentro do painel disponível de atores ligados à utilização do sistema integrado 
de gestão, decidimos por ouvir, representantes da direção, professores, coordenadores 
de área disciplinar e de curso e assistentes administrativos. 
 Nestas entrevistas, tendo como objetivo recolher dados e perspetivas da utiliza-
ção do ERP, tentando compreender as melhorias e vantagens da sua aplicação no ensino 
e tendo como finalidade compreender para além das melhorias as dificuldades sentidas 
na implantação e implementação, foram-nos prestados os contributos de nove interveni-
entes. 
 
3.2.2.1.1 Blocos de questões 
 É próprio das entrevistas semi-estuturadas e tratando-se de uma “conversa” a 
dois, que a ordem e a abordagem nos vários blocos nem sempre fosse respeitada, tendo 
sido adaptada a entrevista no momento, no contexto, e à importância e significado das 
diferentes questões para os entrevistados. O tema da nossa investigação tem formas de 
entendimento no processo e abordagens diferentes em função dos cargos que os entre-
vistados exercem na instituição. Apesar da flexibilidade e de ser aplicada muitas vezes 
espontaneidade, procurámos obter informação em todos os quatro blocos temáticos 
(Quadro 4), previstos no guião das entrevistas.  
  
CAPITULO III – METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
 
Enterprise Resource Planning nas Instituições de Ensino Não Superior: Um Estudo Empírico | 58 









Legitimação da entrevista 
Tem como objetivo específico: legitimar a entrevista, informando o entrevistado sobre a 
natureza do estudo, o tema, as finalidades do projeto, o objetivos da entrevista, a moti-
vação dos entrevistados pedindo a sua colaboração e realçando a importância da sua 
participação para o estudo, assegurando o caráter confidencial das informações presta-







I Analisar as motivações que levaram a instituição de ensino a implementar o sis-
tema ERP. 
Pretende-se analisar o posicionamento dos entrevistados, atual e passado, fase às razões 








 Analisar o impacto da implementação do sistema ERP na instituição de ensino. 
Pretende-se analisar a postura dos intervenientes face ao impacto da implementação do 
sistema ERP nas escolas. Até que ponto este sistema vai ao encontro às necessidades da 
instituição, que impactos positivos e negativos teve e uma abordagem sobre a classifi-









Identificar as dificuldades enfrentadas pela instituição de ensino em relação à ado-
ção e implementação do sistema ERP. 
Pretende-se analisar as dificuldades que a instituição enfrentou na aplicação do ERP na 
instituição de ensino. Neste contexto era necessário ter em conta a opinião dos entrevis-
tados sobre dificuldades sentidas, alterações de processos e de rotinas adquiridas na 
organização a transportar para o novo sistema, a necessidade de adaptações e o grau de 








Identificar os fatores críticos de sucesso no que diz respeito à implementação de 
um sistema ERP. 
Entendemos ouvir os intervenientes sobre os fatores que consideramos importantes para 
o sucesso da implementação do sistema, considerando a motivação dos intervenientes, o 
apoio da gestão, o trabalho em equipa, a formação adquirida dos utilizadores, a abran-
gência em todas as áreas da instituição e a influência do sistema na tomada de decisão e 
a redução do tempo de resposta à solicitações, em súmula os ganhos do sistema. Preten-
de-se assim obter um cruzamento de dados com a literatura descrita na nossa revisão 
bibliográfica. 
 
3.2.2.1.2 Modalidade das entrevistas 
 Na modalidade das questões aplicadas diremos tratar-se das denominadas per-
guntas abertas, deixando ao entrevistado a possibilidade de explanar e alargar natural e 
espontaneamente o tema proposto. Para além das perguntas abertas predefinidas que ex-
plicitamos para cada bloco, fizemos também antevisão de questões que denominamos 
de “reforço” ou “perguntas de bolso”, para serem utilizadas no desenrolar da entrevista 
caso existisse necessidade de uma melhor explicitação. 
 Na organização dos blocos temáticos das questões e subquestões procurámos se-
guir uma ordem lógica traduzido numa sequencialização ou encadeamento dos assuntos 
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que vai do geral para o particular respeitando o sentido e ordem de associação. A nossa 
opção de começar a entrevista, para além da formalidade de recolha de dados pessoais e 
da informação sobre o nosso trabalho, pela razão de implementação de um sistema ERP 
nas escolas torna-se essencial, porque prepara o entrevistado para os ganhos e melhorias 
nos serviços com a aplicação deste novo sistema nas escolas. 
 
3.2.2.1.3 Acesso aos entrevistados e construção das entrevistas 
 Para a preparação das entrevistas realizámos os seguintes procedimentos: conta-
tos telefónicos com as direções das instituições a entrevistar, formulando-lhe a proposta 
da entrevista tendo o cuidado de explicitar a temática geral, os objetivos pretendidos e a 
natureza do nosso trabalho. Concedida a autorização foi escolhida a forma e o acesso ao 
entrevistado através do contato direto informal. 
 Aceite que foi o nosso pedido por parte dos entrevistados, foi discutido o modelo 
a realizar para as entrevistas e formalizados através de correio eletrónico a data, hora e 
local da sua realização. 
 O guião de entrevista foi previamente testado com uma organização e entrevis-
tados que exercem cargos idênticos aos atores reais, no sentido de aperfeiçoar e corrigir 
o guião das entrevistas. 
 
3.2.2.1.4 Realização das entrevistas 
 Vários autores referem inúmeros modos e processos para conduzir uma investi-
gação através da entrevista. Visanta (1989:236), considera “a entrevista é um 
intercâmbio verbal cara a cara entre duas ou mais pessoas, uma das quais é o entrevista-
dor determinado em obter informação da outra ou de outras pessoas”. Na sua realização 
para além de outros requisitos que o entrevistador possui, há um conjunto de capacida-
des e de realidades já enumeradas. Destacamos o treino e a experiência, como os mais 
referidos pela maioria dos autores como condição necessária ao sucesso desta modali-
dade de investigação. No nosso caso deparamo-nos com um obstáculo, dada a nossa 
total inexperiência na sua utilização, mas que superamos, embora reconhecendo alguma 
dificuldade. 
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 Apesar desta situação nunca deixámos de respeitar a exigência e o cuidado que 
colocámos na realização das entrevistas, especialmente no que respeita à relação social 
entre os intervenientes. Saber escutar, ser paciente, foram também regras metodológicas 
que procurámos observar no processo de recolha de informação, que em certos casos se 
traduziu nalguma profundidade patente nas entrevistas. 
 Apesar dos condicionalismos pessoais e contextuais que envolveram a realiza-
ções das entrevistas conseguimos um clima que tornou possível uma boa comunicação, 
e que em nosso entender contribuiu para uma relação de simetria estabelecendo assim 
um clima bastante facilitador. 
 As entrevistas foram realizadas nos locais de trabalho dos entrevistados, no perí-
odo que decorreu, por conveniência dos mesmos, entre junho e outubro de 2013. 
 O tempo de duração das entrevistas foi variável. No mínimo quarenta minutos e 
no máximo uma hora e quarenta e dois minutos. 
 Todas as entrevistas se desenvolveram numa única sessão, mas o tema continuou 
muitas vezes para além da conversa gravada, o que nos leva a concluir da motivação e 
do interesse demonstrado por todos os entrevistados. Todas as entrevistas foram grava-
das em áudio com acordo e com consentimento prévio dos entrevistados. 
 
3.2.2.2  Observação 
 A observação constitui, segundo Ludke e André (1986), um dos principais ele-
mentos de recolha de informação na investigação qualitativa. A observação direta é 
segundo Quivy e Compenhoudt (2005:169) “aquela em que o próprio investigador pro-
cede diretamente à recolha de informações, sem se dirigir aos sujeitos interessados. 
Apela diretamente ao seu sentido de observação”. 
 O observador pode recorrer aos conhecimentos e experiências pessoais como 
complemento no processo de compreensão e interpretação do fenómeno estudado, per-
mitindo assim, que chegue mais perto da perspetiva dos sujeitos e se revele de extrema 
utilidade na descoberta de novos aspetos do fenómeno em estudo. 
 Recorremos à observação como fonte secundária de recolha de informação. Essa 
observação centrou-se fundamentalmente na maneira de funcionar do sistema ERP im-
plementado nas várias escolas, através da observação dos comportamentos e linguagem 
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não verbal dos atores e entrevistados e da visualização do funcionamento do sistema nos 
vários departamentos das instituições de ensino. 
 
3.2.2.3  Análise documental 
 A análise documental procura, segundo Ludke e André (1986:46), “identificar 
informações factuais nos documentos, a partir de questões ou hipóteses de interesse”. A 
utilização desta técnica deve ser valorizada uma vez que as informações que podemos 
extrair e resgatar dos documentos possibilitam, segundo Sá-Silva et al. (2009), ampliar 
o entendimento do objeto de estudo. 
 A análise documental favorece, como refere Ludke e André (1986) a observação 
do processo de maturação ou de evolução de conceitos, comportamentos conhecimen-
tos, entre outros. 
 Esta perspetiva de análise de dados permite fazer inferências válidas e replicá-
veis dos dados para o seu contexto, tendo como base os dados existentes nos 
documentos consultados. 
 No nosso caso, analisamos documentos relacionados com os sistemas ERP im-
plementados nas instituições de ensino que foram alvo do nosso estudo.  
 
3.2.3 Análise de tratamento de dados 
 O processo de análise dos dados tem como finalidade extrair sentido aos dados 
recolhidos e envolve, segundo Creswell (2010), preparar os dados para análise, conduzir 
diferentes análises, ir cada vez mais fundo no processo de compreensão dos dados, re-
presentar os dados e realizar uma interpretação do significado mais amplo dos mesmos. 
 Assim, nesta perspetiva, a análise está sempre presente em todas as fases de uma 
investigação qualitativa, mas a fase mais intensa e formal ocorre no final da recolha de 
informação. Ora, é precisamente sobre os processos aplicados à informação obtida no 
terreno que nos iremos referir neste ponto do nosso trabalho. 
 Encontrando-se o investigador/pesquisador no domínio qualitativo, a análise 
precisa de ser documentada de forma sistemática como condição de a validar e certifi-
car. Por conseguinte é nossa intenção expor o plano de análise por nós seguido, o qual 
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procura refletir o conjunto das atividades aplicadas, as opções metodológicas e a heurís-
tica subjacente.  
 Para tratamento da informação vamos recorrer à análise de conteúdo as entrevis-
tas. 
 
3.2.3.1  Preparação da informação recolhida 
 Organizámos a informação recolhida procedendo, em primeiro lugar à transcri-
ção integral das entrevistas para um processador de texto, procedemos à codificação das 
mesmas através da atribuição de um código e de um número (ver Quadro 5). 
 
Quadro 5 – codificação das entrevistas 








Coordenador de formação e responsável pela área de 
informática, sendo também o coordenador da equipa 





E3 Professor  











Utilizador final e responsável pelo sistema nos serviços 
administrativos 
E5 Professor  Coordenador pedagógico e utilizador final 












E9 Professor Responsável pelo projeto de implementação 
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3.2.3.2  Tratamento de dados 
 Nesta fase socorremo-nos do programa NVivo 8, que segundo Saur-Amaral 
(2010), é o software de análise qualitativa mais conceituado a nível mundial. Trata-se de 
um software que auxilia na organização da análise qualitativa de textos, áudios e vídeos. 
Mesmo não realizando a análise, uma vez que este processo envolve capacidades de in-
terpretação e inferência dos dados, fornece uma plataforma em que se pode trabalhar 
com grande riqueza de ferramentas e detalhes. As funções deste software baseiam-se 
principalmente, como se pode ler em Barbos (2013), na atividade de classificar trechos 
do material analisado em códigos variáveis, para que o utilizador os possa combinar, re-
classificar, pedir relatórios e tecer inferências. 
 Assim as transcrições das entrevistas foram inseridas neste software e procurá-
mos definir um sistema de categorias, denominado no NVivo por nodes, que permitisse 
agregar os diferentes fragmentos/cortes efetuados no texto e de os analisar numa perspe-
tiva horizontal e vertical. 
 Começámos por determinar os blocos temáticos (nodes iniciais), centralizando-
os nos textos das entrevistas, através do cruzamento do guião das mesmas com as in-
formações identificadas nos dados em análise. 
 Os resultados obtidos por este processo através do programa NVivo8, constituí-
ram uma primeira forma de condensação da informação e traduziram-se na estruturação 
das entrevistas em quatro categorias ou nodes, que correspondem a macro-categorias ou 
vetores de análise. 
 A partir de um trabalho exploratório mais intensivo criámos ainda mais dois pla-
nos de subcategorias no sentido de especificar melhor os conteúdos. 
 Do conjunto destas operações resultou a tabela que se apresenta no Quadro 6, o 
qual foi sendo reformulada à medida que desenvolvíamos o nosso estudo, tornando-se 
definitiva no final da análise. 
 
3.2.3.3  Apresentação e análise de resultados 
 Na sequência do conjunto de procedimentos que acabámos de descrever passá-
mos à análise interpretativa das entrevistas que constituem a amostra. Estruturámos esta 
análise em função das categorias/nodes consideradas no Quadro 6. 
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Quadro 6 – lista de categorias e subcategorias (nodes) em estudo 
Sistema ERP nas Instituições de Ensino 





Sistemas obsoletos  
Procura de integração e abrangência  
Qualidade da informação  
Melhoria dos serviços  
Tempo de trabalho  





Uniformização de procedimentos 
Sistema adaptável/parametrizável 
Redução do tempo de resposta 
Redução de custos 
Qualidade da informação 
Integração da informação 
Controlo da instituição 
Melhoria dos serviços 
Impactos negativos 
Dependência do fornecedor 
Complexidade do sistema 
Área administrativa  







Dificuldade em encontrar um sistema 
ERP para a Educação 
 
Resistência à mudança  
Inserção inicial de dados  
Aquisição de Equipamentos informá-
ticos 
 
Necessidade de efetuar adaptações  
Demora no processo de implementa-
ção 
 
Alteração de processos na organiza-
ção 
 
Grau de aceitação 
Professores 
Alunos 





Motivação para a implementação  
Apoio da gestão de topo  
Equipa de projeto interna forte  
Formação adequada  
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4.1 Sistema ERP nas Instituições de Ensino: perspetivas dos atores 
 
 Neste capítulo é feita a análise da informação recolhida e a discussão dos resul-
tados obtidos com a condução do estudo. Uma vez que a natureza da informação é de 
carácter interpretativo, há todo o interesse em confrontar os resultados com as conce-
ções teóricas da revisão da literatura, permitindo desta forma a apresentação dos 
resultados e simultaneamente a sua discussão. 
 Esta análise foi dividida em quatro categorias, de acordo com os objetivos de in-
vestigação: 
 A) Motivações que levaram as instituições de ensino a implementar o sistema 
ERP; 
 B) Impactos da implementação do sistema ERP nas instituições de ensino; 
 C) Dificuldades enfrentadas pelas instituições de ensino em relação à adoção e 
implementação do sistema ERP; 
 D) Fatores críticos de sucesso no que diz respeito à implementação de um siste-
ma ERP; 
 Ao longo desta análise vamos apresentando matrizes de referência, que nos mos-
tram o grau de participação dos intervenientes nos diversos assuntos em análise. 
 
4.2 Motivações para a Implementação 
 As motivações referem-se às razões que levaram as instituições de ensino estu-
dadas à decisão de implementar o sistema ERP (Quadro 7). 
Quadro 7 – matriz (atores vs motivações) referenciados pelos entrevistados  
Motivações E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Sistemas obsoletos 2  1 1   1  3 8 
Procura de Integração/Abrangência 2 1 3 1 3 2 4  3 19 
Qualidade da informação 2   1 1  2  1 7 
Melhoria dos serviços 1 1 2  1 1 1 1 1 9 
Tempo despedindo  1 1  1 1   1 1 6 
Acesso online aos serviços     1    1 2 
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4.2.1 Sistemas obsoletos 
 A necessidade de mudança, nomeadamente no que se refere à obsolescência dos 
sistemas, é suportada no nosso estudo quando E1 refere, “o sistema anterior não cor-
respondia às expectativas […] para o mesmo curso chegámos a ter 20 ficheiros 
diferentes […] era um sistema muito limitado”, e como refere mais adiante “não conse-
guimos fazer o que pretendíamos, daí a necessidade de mudar”. Também E3 afirma, 
“existia um sistema que falhou. […] Isso foi um fracasso. Não era parametrizável, tinha 
muitos defeitos”. E7 também apresenta as limitações do sistema anterior, como uma 
motivação para a mudança, referindo “Tínhamos uma base de dados por nós desenvol-
vida, mas muito limitada. Funcionava, mas poderíamos melhorar. E com o evoluir das 
tecnologias sentimos uma necessidade de mudança”. E9 afirma “Possuía-mos apenas 
pequenos automatismos criados em Excel que ajudavam em procedimentos muito con-
cretos. Para além disto utilizávamos uma pequena base de dados, onde guardávamos 
alguma informação, mas com muitas limitações [...] Estávamos com sistemas obsoletos 
e havia necessidade de evoluirmos.” 
 Verificámos que os sistemas anteriores à implementação do ERP estavam desa-
tualizados, apresentavam limitações e não correspondiam às expectativas, daí a 
necessidade de mudança. Esta motivação vem ao encontro do referido por vários auto-
res (Javaad, 2011; Raymond et al. 2006, Parr e Shanks, 2000) quando apontam a 
obsolescência dos sistemas como uma motivação para implementar o sistema ERP. 
 
4.2.2 Procura de integração e abrangência 
 Como se constata pelos depoimentos dos entrevistados os sistemas então utiliza-
dos estavam obsoletos, não correspondiam às necessidades e daí, como refere, E4 
“existia um sistema que não concentrava tudo num”. Pelas respostas dos vários entre-
vistados, havia uma necessidade de interligação e abrangência dos sistemas. Neste 
sentido E3 refere que “necessitávamos de um sistema completamente integrado”. E9 re-
força a vontade de integração ao afirmar “Sentimos necessidade de ter um software que 
abrange-se todas as áreas do centro”. Refere E2 “a escola trabalha com muitos proje-
tos diferentes […] e a plataforma acaba por dar resposta a todos os procedimentos 
inerentes a cada projeto”. Esta abrangência do sistema, onde existe a necessidade de 
dar resposta através de uma única plataforma são referidos por E5 “era necessário inter-
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ligar todos os processos, toda a informação […] em todos os setores”, ou ainda E6 “ne-
cessitávamos de um sistema completo […] para uma gestão transversal (recursos 
humanos, compras, stocks,…)”. Referindo-se, aos sistemas utilizados anteriormente, E7 
salienta que “por vezes nos levava a cometer erros. Havia necessidade de integrar tu-
do”. Estava em causa um melhor desempenho promovendo uma melhoria nos serviços e 
na qualidade da informação. 
 Neste estudo fica patente a vontade dos atores pela integração dos vários siste-
mas utilizados num só. Na mesma linha, Bergamaschi (1999), Parr e Shanks (2000) e 
Nazemi et al. (2012) apontam a necessidade de integração da informação como uma das 
razões que levam as instituições a implementar um sistema ERP. 
 
4.2.3 Qualidade da informação 
 A preocupação pela melhoria da qualidade da informação está descrita pelos en-
trevistados. Nesses termos se refere E4: “melhorar a qualidade da informação, estar 
tudo concentrado sem ser necessário constantemente ir à procura dela, sabemos onde 
está e como está […] passados dois, três dias é que chegava à minha mão […] Era co-
mo eu costumo dizer uma manta de retalhos”. Refere E5, “as dificuldades, a perda de 
tempo na comunicação da informação e nos vários participantes no processo”. E7 su-
porta também esta ideia quanto entende que com o novo sistema ERP não há 
necessidade de “ter que introduzir a mesma informação mais do que uma vez”, ou ain-
da quando afirma “as discrepâncias de informação eram evidentes”. E9 faz referência à 
importância da qualidade da informação ao afirmar “As exigências atuais obrigam a ní-
veis muitos altos de detalhe e consequentemente de precisão nos dados que se enviam”.  
 Segundo Ross e Vitale (2000) e Davanport (1998), a transparência dos da-
dos/informação leva à melhoria dos processos e consequentemente à melhoria do 
serviço prestado. Apesar da qualidade da informação ser um benefício dos sistemas 
ERP, é também considerado pelos entrevistados como um fator de motivação para a sua 
implementação. 
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4.2.4 Melhoria dos serviços 
 No que respeita à melhoria dos processos, identificou-se a necessidade de um 
maior controlo nos serviços. Neste sentido, E1 refere que “sentimos necessidade de uma 
ferramenta através da qual pudéssemos ter um controlo mais efetivo da escola”. E3 
demonstra as preocupação com a melhoria dos serviços ao referir “É claro que se esti-
ver tudo interligado, traz também uma grande vantagem que é melhorar o serviço que é 
prestado por parte da instituição”. E9 refere “Sentimos necessidade de melhorar os 
serviços, reduzir o tempo de trabalho”.  
 As declarações prestadas pelos entrevistados vêm de encontro ao mencionado 
pelos autores Raymond et al. (2006) e por Ross e Vitale (2000) quando indicam a me-
lhoria dos serviços com uma motivação de desempenho para a implementação do 
sistema ERP. 
 
4.2.5 Tempo de trabalho 
 O tempo de trabalho despendido em determinadas tarefas, muitas delas feitas de 
forma manual, é apontado pelos entrevistados como uma dificuldade que poderia vir a 
ser ultrapassada com a implementação do sistema ERP. E1 refere “tudo era feito com 
base do excel e dava muito, mas mesmo muito trabalho. A ideia de adotar o novo siste-
ma teve a ver com este trabalho muito demorado”. E2 aponta a existência de vários 
sistemas como um fator de demora na execução de tarefas, ao referir “preencher formu-
lários em plataformas diferentes e gerir tudo individualmente dá muito mais trabalho e 
leva muito tempo a fazer determinados procedimentos”. Corrobora E7 “Existia na nossa 
base de dados, depois estava no Excel, depois era inserida no programa de contabili-
dade, ou seja era necessário introduzir a mesma informação mais do que uma vez, 
duplicando o tempo e o trabalho”. Automatizar as tarefas, reduzindo o tempo na procu-
ra da informação é apontado por E5: “Nós queríamos a informação em tempo útil e não 
a tínhamos. Um gestor fazer as coisas à mão, além de levar algum tempo já não se jus-
tifica nos dias de hoje”. E8 corrobora “Para tratar um determinado assunto 
demorávamos algum tempo, era preciso andar constantemente à volta com papéis e 
mais papéis”.  
 Fica patente pelas declarações dos entrevistados a necessidade da redução do 
tempo de trabalho. Está implícita a preocupação em melhorar o desempenho (Allen et 
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al., 2002; Oliver e Romm, 2000; Raymond et al. 2006) eliminando parte do trabalho 
manual e evitando a duplicação de serviços. 
 
4.2.6 Acesso online aos serviços 
 Existia por parte das instituições estudadas a necessidade de facilitar aos utiliza-
dores o acesso aos serviços independente do local onde se encontravam. Confirma esta 
motivação E5, quando refere “Como temos escolas no Brasil, e alguns elementos da di-
reção passam muito tempo fora, não tínhamos maneira de ver o que se estava aqui a 
passar. Era por mail ou por telefone que comunicávamos. Havia a necessidade de ter 
acesso aos serviços de uma outra forma” e E9 ao afirmar “Sentimos necessidade de ter 
uma plataforma web, onde tivesse a maior parte da informação, e que fosse acessível a 
todos os colaboradores do centro”.  
  As motivações analisadas, podem ser agrupadas em motivações tecnológicas e 
operacionais (ver Quadro 8). As motivações tecnológicas são apontadas por vários auto-
res (Raymond et al. 2006; Ross e Vitale, 2000; Colangelo Filho, 2001) como uma das 
principais motivações associadas à implementação do sistema ERP nas instituições. Es-
tas motivações têm a ver, segundo Colangelo Filho (2001), com a integração do 
ambiente numa mesma plataforma melhorando desta forma a qualidade e disponibilida-
de da informação, a par da necessidade de substituir sistemas antigos e ultrapassados. 
As motivações operacionais têm a ver com a necessidade de melhorar processos, melho-
rar o desempenho, melhoria do serviço prestado e simplificação de processos (Ross e 
Vitale, 2000). 




Procura de integração 
Abrangência 
Qualidade da informação 
Melhoria nos serviços 
Redução dos tempos de resposta 
Acesso online 
 
 As motivações para implementação do sistema ERP nas instituições de ensino, 
levam-nos ao estudo dos impactos da sua implementação.  
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4.3 Impactos da implementação 
 
 Na implementação do sistema ERP nas instituições de ensino analisadas, pode-
mos constatar através das declarações dos vários entrevistados existirem vários 
impactos positivos (benefícios) e alguns negativos (problemas). Analisámos também, os 
impactos decorrentes do ERP nas instituições alvo de análise, nas áreas administrativa e 
pedagógica.  
 
4.3.1 Impactos Positivos 
 Apresentamos o quadro resumo com os impactos positivos (benefícios) referen-
ciados pelos entrevistados e a frequência dessa referência (Quadro 9). 
Quadro 9 – matriz (atores vs impactos positivos) referenciados pelos entrevistados 
Impactos Positivos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Uniformização de procedimentos  2 1  1 1    5 
Parametrização/adaptabilidade 4 2 1 1  1 1  2 12 
Redução tempos de resposta 2 4  1 2 1 1 1 1 13 
Redução de custos 1  1  1     3 
Qualidade da informação 3 1 2 3  5 1 2  17 
Integração da informação 2 2 2 2 3 2 3 1 1 18 
Controlo da instituição 3 3 2  1 1 1  1 12 
Melhoria dos serviços 2 1 1 2 1 3 2 1 2 15 
 
4.3.1.1  Uniformização de procedimentos  
 Constataram-se alguns impactos positivos no que se refere à uniformização de 
procedimentos. Assim, E2 refere “sei que esta aplicação veio uniformizar procedimen-
tos e que a partir daqui se começou a trabalhar de uma forma diferente e tem sido 
bastante positivo”, acrescentando de seguida que “esta plataforma ajudou imenso, por-
que nós conseguimos todos retirar o mesmo tipo de informação, usar o mesmo tipo de 
procedimentos, usar os mesmos modelos de documentação”. A uniformização como as-
peto positivo é também referido por E3 ao afirmar que “A plataforma tem um 
componente que é transversal a todas as áreas”. A duplicação de procedimentos verifi-
cada anteriormente com outros programas deixou de existir, passando através do 
sistema ERP a ser mais um aspeto positivo. Assim o sugerem as declarações de E5 “Os 
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procedimentos deixaram de estar duplicados e passámos a ter uma única base de da-
dos”. E6 declara que “Agora estes dados são inseridos na plataforma pelo coordenador 
do grupo e nós vamos ao ERP e basta imprimir para pdf e colocar online. Mais uma ta-
refa que demorava imenso tempo a realizar e que agora basta fazer um print e sai tudo 
uniformizado.”  
 Verifica-se assim que um dos resultados obtidos com a implementação do ERP 
nas instituições de ensino estudadas foi a uniformização de procedimentos internos, uni-
formização que se deve ao facto da mesma informação estar disponível para todas as 
áreas, existir apenas uma forma de criação de dados (Ray, 2011), e pelo facto do sistema 
ERP, segundo os entrevistados, ser um sistema adaptável aos vários serviços.   
 
4.3.1.2  Sistema adaptável/parametrizável  
 Os sistemas ERP, são por definição pacotes de software que fornecem um con-
junto de módulos que se integram numa só aplicação e que podem ser adaptados e 
configurados. Wood Jr (1999) diz que estes sistemas podem ser aplicados, com adapta-
ções a qualquer organização. 
 Os atores do nosso trabalho consideram que o sistema se adaptou às suas neces-
sidades, aos vários processos a utilizar tendo em conta a especificidade de cada 
instituição. E1 corrobora esta afirmação quando refere “por vezes é necessário alterar o 
modo de funcionamento e a forma de calcular as coisas e devemos junto da empresa 
tratar estas questões para o sistema se adaptar às nossas necessidades”, ou ainda “As 
coisas vão sendo desenvolvidas, uma questão aqui, outra ali. Vamos adaptando o sis-
tema…”. Suportam esta afirmação ainda as seguintes declarações do mesmo 
interveniente “A aplicação é que acabou por se adaptar à instituição” e “Há uma base 
de trabalho que já existe e adaptaram à nossa realidade.” E4 menciona igualmente esta 
adaptabilidade “E sempre que necessito de alguma alteração solícito à empresa as alte-
rações para o ERP se adaptar à nossa situação”, ou ainda E5 “A parte pedagógica foi 
desenvolvida à medida. Tudo o resto do ERP foi standard com algumas adaptações”. 
E7 menciona “que obrigaram a fazer adaptações e até alguns desenvolvimentos”. E9 
assevera “O ERP instalado possui uma versatilidade bastante grande que nos permitiu 
ajustá-lo aos procedimentos internos já usados”.  
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 A par o referido na bibliografia por Shang e Seddon (2002), fica patente neste 
estudo a adaptabilidade do sistema ERP. Vai também de encontro às afirmações de Ja-
cobs e Bendoly (2003) quando referem que deve ser o sistema ERP a adaptar-se aos 
processos e não os processos adaptarem-se ao sistema ERP. 
 Estes desenvolvimentos e adaptabilidade proporcionaram ganhos de eficácia e 
eficiência como são os casos de redução do tempo de trabalho e do tempo de respostas 
às solicitações.  
 
4.3.1.3  Redução do tempo de resposta  
 A redução do tempo de trabalho foi uma das motivações que levou as institui-
ções a adoptarem o sistema ERP. Esta expetativa veio a confirmar-se após a sua 
implementação. 
 E1 e E2 referem ganhos de tempo. E1 relata uma “Redução do tempo de traba-
lho, uma coisa brutal.” E2 afirma que resultou numa “redução de tempo de trabalho e 
um aumento da produtividade das pessoas”. O mesmo entrevistado sublinha que “Com 
o ERP melhorámos sem qualquer dúvida os serviços e reduzimos o tempo para executar 
as nossas tarefas”. E4 faz uma comparação em ganhos de tempo da seguinte forma: 
“Faço isto em segundos quando anteriormente levava muitos minutos e às vezes até al-
gumas horas”. No que se refere à resposta do sistema verificamos pelas declarações de 
E5 “É imediato, os pais até podem fazer esse pedido por mail e vêm levantar quando 
quiserem, se vieram à escola é-lhe logo entregue”. E9 testemunha os ganhos de tempo 
com a utilização do sistema, dizendo “Conseguimos dar resposta aos pedidos de uma 
forma mais rápida”. 
 A informação ao estar disponível em todos os setores das instituições, pode ser 
utilizada em tempo real nos vários centros de decisão, facilitando a tomada de decisões 
e levando, consequentemente como já foi referido, a uma redução do tempo de resposta 
às solicitações. Nesta linha de raciocínio, E5 refere “ com o ERP conseguimos obter to-
dos indicadores de que necessitamos de forma rápida e atempada. Simplicidade de 
processos e em tempo real damos resposta às solicitações”. E7 também corrobora “Nes-
te momento como tenho a informação toda no ERP, temos as respostas aos nossos 
pedidos quase de imediato”. Esta redução do tempo de resposta leva consequentemente 
à melhoria dos serviços. Como refere E8 “Se um determinado aluno vem pedir um ex-
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trato com as horas de formação que já tem, um certificado, uma declaração, retiro-a de 
forma imediata do ERP. Eu consigo obter de uma forma muita mais rápida a informa-
ção de que necessito num determinado momento”. E2 refere a facilidade com que 
retiram informação do sistema permitindo chegar a determinadas conclusões: “clarifica-
nos quer sobre aspetos quantitativos, aspetos qualitativos. Conseguimos recolher dados 
e através da consulta de informação disponível retirar algumas conclusões. Sem dúvida 
que é uma ferramenta que nos ajuda a gerir e a dar respostas quase que imediatas a 
certas situações”. 
 Como referido na bibliografia por Davenport (1998), Shang e Seddon (2002) e 
Shiose et al.(2012), também neste estudo fica patente a diminuição do tempo de execu-
ção das tarefas como uma mais-valia do sistema ERP. 
 
4.3.1.4  Redução de custos  
 Os ganhos em tempo de resposta são também transportados para a eficiência dos 
serviços. Outro dado positivo, suportado pelas entrevistas é a redução de custos. Quan-
do questionados sobre esta matéria todos os entrevistados responderam 
afirmativamente. E1 menciona “Sim, sem dúvida. O tempo de trabalho para efetuar 
uma determinada tarefa diminuiu substancialmente, só em papel e tinteiros, nem falar”. 
E3 refere que é difícil quantificar os ganhos mas que é um aspeto positivo “Podemos fa-
lar também em redução de custos, mas é difícil de quantificar esta redução”. E6 refere 
ganhos na ordem dos 30%: “Reduzimos custos na ordem do 30% na redução de pesso-
al. Alocámos as pessoas a outras tarefas”. 
 Apesar da redução de custos não ser quantificável, fica patente neste estudo este 
benefício que também é apontado por vários autores (Nazemi et al 2012; Shang e 
Seddon, 2002). 
 Esta redução também tem a ver com a qualidade da informação, um vez que dei-
xa de haver a necessidade de introduzir no sistema a mesma informação mais do que 
uma vez, evitando assim a redundância da informação. 
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4.3.1.5  Qualidade da informação  
 Para além da redução de custos era necessário questionar também os atores so-
bre as melhorias na qualidade da informação e do serviço prestado. 
 As declarações dos participantes testemunham a melhoria na qualidade de in-
formação. E1 refere “A inexistência de duplicação de informações e a melhoria sem 
dúvida da informação”. Refere o mesmo entrevistado em comparação com o sistema 
utilizado anteriormente “ as coisas acabavam por funcionar mas com muita demora, 
erros entre outros problemas”. E3 refere também neste impacto positivo a certificação 
da qualidade no processo, quando refere “Nós fizemos certificação da qualidade, e nes-
ta certificação há um conjunto de modelos que têm de sair de uma forma automática. A 
qualidade obriga a que estes modelos sejam numerados e uma revisão de um modelo 
vai começar a partir de uma determinada data […] Não corro o risco de estar a utilizar 
modelos desatualizados. Atualização constante da informação e a não duplicação.” 
Ainda refere “Este controlo do próprio sistema, faz com que não haja inconformidades 
na qualidade da informação. Esta plataforma apoiou a 100% a implementação da qua-
lidade”. Por exemplo, E4 refere “Uma coisa que notei, foi a incrível redução de erros. 
Deixaram de existir informações contraditórias” ou E6 relata “Ao nível da Gestão de 
Fornecedores: a gestão de stocks e as compras automáticas garantem que não há es-
quecimentos nas compras e a gestão dos almoços e lanches permitem um maior 
controlo na faturação dos fornecedores”. Corrobora também esta melhoria E7 ao referir 
“Acabaram as desconformidades e as redundâncias de informação. A qualidade da in-
formação era fraca. Com o ERP tudo isto acabou, melhorou sem dúvida a qualidade da 
informação, reduzimos o tempo de trabalho, uma vez que os dados apenas entram uma 
vez no sistema eliminado assim também a informação repetida.” Também E8 confirma 
melhoria na informação disponível através da sua declaração “Anteriormente ao ERP 
eram feitos no excel e às vezes continham erros e eram devolvidos, ou eram detetados 
mais tarde e pedíamos para substituir, atualmente este tipo de problemas deixou de 
existir.” 
 As declarações dos entrevistados vêm ao encontro do estudo de Davenport 
(1998), quando afirma que o sistema ERP permite o acesso à informação em tempo real 
e centraliza o controlo sobre a informação, reduzindo erros e do estudo de Bancroft et 
al. (1997), ao indicarem a qualidade da informação como um benefício decorrente da 
implementação de um sistema ERP. 
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4.3.1.6  Integração da informação  
 Os sistemas ERP são, por definição, sistemas de informação que integram todos 
os dados e processos numa única aplicação. Uma das melhorias testemunhadas foi a in-
tegração de toda a informação no sistema ERP. Por exemplo E1 afirma “…abrange a 
totalidade dos setores da escola podemos retirar dela a informação necessária para as 
tarefas que vamos desenvolvendo e que nos vão sendo pedidas… ”. Afirma também que 
tem tudo nesta aplicação: “Temos tudo na aplicação, as pastas continuam a existir, mas 
se falta alguma informação sabemos que ela está no ERP”. E7 refere “deixámos de ter 
ilhas de informação para passar a ter tudo numa única aplicação, num único sistema” e 
E8 menciona que “agora a informação está apenas num sistema, independentemente da 
área”. Assim o sistema abrange todas as áreas das instituições em estudo sendo que al-
gumas ainda não têm em funcionamento todos os módulos. E3 refere “O ERP abrange 
a gestão pedagógica, gestão financeira, gestão de recursos humanos. Falta a gestão de 
equipamentos”. E3 atesta as melhorias de ser um sistema integrado ao referir “O facto 
de ser um sistema integrado, o facto de existirem escolas distantes da escola chamada 
escola central, havia necessidade de interligar isto tudo”. Já E4 refere “Nós já temos os 
módulos todos, mas ainda não está a funcionar a 100%. A 100% temos a funcionar os 
Recursos Humanos, Alunos, Contabilidade, as Vendas. Eu posso criar todos os artigos 
que necessitar aqui no ERP…”. O mesmo entrevistado faz referência à comodidade no 
acesso ao mencionar “À frente de um computador eu consigo gerir todos os processos, e 
ainda por cima sem estar fisicamente na escola”. Confirmam-se também ganhos de 
tempo e acesso aos documentos devido à integração, E6 refere “A gestão documental 
permitiu ao colégio a gestão centralizada de toda a documentação permitindo um aces-
so rápido aos documentos.” E5 confirma que a integração da informação trás grandes 
melhorias: “Nós pretendia-mos um sistema que tivesse tudo interligado, tudo ali. Deixar 
de ser necessário andar à procura das coisas, ou seja, ter o controlo de tudo num único 
sistema. E isso está a ser conseguido”. A gestão de todo o processo, dos recursos hu-
manos aos alunos é testemunhada através das declarações dos intervenientes no nosso 
estudo. E5 refere “Tem tudo integrado, desde o comportamento dos Professores, os 
tempos, tem tudo o que é ótimo. Não há redundância de informação tem tudo integra-
do.” Confirma esta declaração E7 ao referir “A integração da informação numa única 
aplicação, como já foi dito, temos um perspetiva abrangente de todo o centro.” Reforça 
E9 ao afirmar” O objetivo foi integrar, o mais possível, num único sistema toda a in-
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formação necessária. Se isso não acontecer irá certamente originar problemas de inte-
gridade da informação existente”. 
 A integração de toda a informação num único sistema, reforça também o traba-
lho em equipa, como refere E2: “A integração é importante e de alguma forma até 
reforça o trabalho de equipa, porque toda a gente trabalha com aquela plataforma, 
sentimos que o trabalho fica muito mais integrado e acaba por fazer mais sentido”. 
 A integração é dos benefícios mais vezes referenciado pelos entrevistados, vindo 
de encontro à bibliografia onde também é referida pela quase totalidade dos autores. 
Com a implementação do ERP os vários setores das instituições de ensino passam a es-
tar interligados. Desta maneira a informação fica disponível em todos os processos das 
instituições (Nazemi et al., 2012), tornando-as mais eficientes (Mcaffe, 2002)  
 A utilização de uma única plataforma de software integra os diversos departa-
mentos (Davenport, 1998) das instituições de ensino, e possibilita a automação e o 
armazenamento de todas as informações (Ray, 2011). Esta integração e a qualidade da 
informação disponível, leva a um maior controlo das instituições. 
 
4.3.1.7  Controlo da instituição  
 Podemos concluir pelas declarações dos entrevistados que houve ganhos signifi-
cativos no controlo por parte da instituição. Por exemplo, E1 declara que “Sim, sem 
dúvida. A qualquer hora sabemos onde temos as coisas e muito importante se estão ou 
não corretas”. E2 refere a integração obtida com o novo sistema como um meio para 
obter uma visão de tudo o que se passa na instituição “estarem todos os setores do colé-
gio numa aplicação única e ter a informação sempre atualizada, permitindo efetuar um 
acompanhamento de tudo o que existe no colégio”. E3 faz uma comparação com o que 
existia anteriormente, para reforçar a importância que tem a integração da informação 
no controlo da escola “anteriormente as coisas não estavam interligadas, não existia 
controlo sobre as coisas e neste momento com esta integração, além de haver um con-
trolo muito mais eficaz por parte da gestão, por parte da coordenação, por parte de 
formadores parece-me que conseguimos desenvolver muitas tarefas de uma forma mui-
to mais rápida”. Um controlo benéfico para toda a instituição como refere E3: “O facto 
de existir um controlo online de toda a instituição. Através do sistema integrado na se-
de posso ver se estão o não a escrever sumário ou se estão ou não a utilizar 
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determinada ferramenta […] Sim, mas é um controlo benéfico acaba por ter tudo, di-
gamos organizado, para o caso de aparecer, por exemplo uma inspeção, uma 
auditoria”. Verificamos também que essa melhoria de controlo não é só sobre as pesso-
as. Parece-nos ser também uma melhoria no controlo de pilotagem ou navegação da 
instituição, como se constata pela declaração de E7 “Quando me refiro ao controlo, não 
é controlar as pessoas, como é óbvio. Através da parte financeira, através do ERP sei, 
a qualquer hora, os cabimentos financeiros, como está a correr. Mas não só na parte 
financeira, sabemos a qualquer momento os módulos que os alunos já terminaram, o 
número de horas de formação que já efetuaram, por exemplo.”  
 Apesar de na bibliografia este benefício não ser referenciado de forma clara, ele 
acontece graças à integração e à melhoria da qualidade da informação, passando a exis-
tir otimização do fluxo de informação. Esta otimização permite melhor controlo sobre 
os vários processos (Amoako-Gympah, 2007; Rich e Dibbern, 2013). 
 
4.3.1.8  Melhoria dos serviços  
 A qualidade da informação, a redução de custos, a redução do tempo de respos-
ta, a uniformização de procedimentos e a integração da informação, entre outros, 
deveria promover uma melhoria nos serviços. Como refere E5 “O próprio ERP tem um 
sistema de chat incorporado onde eu falo em tempo real com quem quero. É necessário 
fazer uma determinada tarefa, através do ERP vejo se está concluída ou não. Isto leva, 
sem dúvida, a uma melhoria dos serviços.” Já E6 declara “Considero que o impacto foi 
muito positivo ao nível da organização da instituição, ao nível dos professores (que 
conseguem gerir toda a sua informação e dos seus alunos), dos funcionários (em que 
muitos processos se tornaram automáticos) ”. A comunicação com o meio envolvente e 
com segundos clientes da instituição é igualmente referida nas declarações de E7 “A in-
formação passa também para o exterior da escola, através do packweb. Através deste 
módulo em qualquer parte posso aceder a dados do centro. [O que pode fazer a partir 
do exterior?] Ver cursos, alunos, históricos, uma série de informações. Os alunos po-
dem pedir certificados, temos acesso às contas correntes, os alunos têm acesso aos 
conteúdos disponibilizados pelos professores, etc”. E8 indica também uma melhoria nos 
custos, na eficácia e eficiência de todo o sistema “O próprio ERP faz a exportação de 
dados. O ERP devolve relatório de execução financeira, por exemplo por ação e por 
projeto. Estes relatórios davam imenso trabalho, tínhamos que andar a ver papel a pa-
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pel, a consultar diferentes ficheiros. O trabalho que poupamos e informação aparece 
sem erros”. 
 A par do referido por Shiose et al. (2012) e por Shang e Seddon (2002), também 
neste estudo fica patente uma melhoria dos serviços decorrentes da implementação do 
sistema ERP. 
 Para a gestão das escolas as vantagens e os aspetos positivos são múltiplos, con-
tudo verificamos também alguns constrangimentos. 
 
4.3.2 Impactos Negativos 
 Verificamos pelas declarações prestadas existir alguns impactos negativos, no-
meadamente no que diz respeito ao tempo de aprendizagem devido à complexidade do 
sistema e à dependência em relação ao fornecedor do sistema (Quadro 10). 
 
Quadro 10 – matriz (atores vs impactos negativos) referenciados pelos entrevistados 
Impacto negativos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Complexidade do sistema  1    1   1 3 
Dependência do fornecedor 1 2 2 1   1   7 
 
4.3.2.1  Complexidade do sistema 
 Os intervenientes consideram como aspetos negativos a complexidade no domí-
nio de todas as funcionalidades do ERP. Assim, quando questionado sobre a formação 
efetuada para trabalhar com o sistema, E2 refere “O tempo de aprendizagem para traba-
lhar com a plataforma. Ainda hoje não conheço todas as funcionalidades da 
aplicação”. E6 suporta este constrangimento “Como em todos os sistemas ERP, o grau 
de complexidade e o número de módulos implicou numa fase inicial um grande investi-
mento de tempo das pessoas envolvidas no projeto e alguma desaceleração nos 
processos nas semanas logo a seguir ao arranque do sistema. Esta situação foi sendo 
mitigada com um faseamento alargado no tempo, que permitiu uma adaptação gradual 
dos utilizadores.” Também E9 aponta a complexidade do sistema, como um aspeto que 
absorve muito do trabalho por parte dos utilizadores “Apesar de ser um sistema bastante 
intuitivo também é complexo e tem muitas opções, muitas funcionalidades que reque-
rem tempo de aprendizagem”. 
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 A complexidade do software é partilhada por Gomes et al. (2010) e Souza 
(2000). Neste estudo verificam-se as dificuldades sentidas pelos utilizadores do sistema 
numa fase inicial. 
 
4.3.2.2  Dependência do fornecedor 
 Outro aspeto, que consideramos como menos positivo, e que constatámos pelas 
declarações dos entrevistados, foi a forte dependência que existe em relação ao fornece-
dor do sistema ERP. E4 afirma “Neste momento temos uma grande dependência, uma 
vez que ainda estamos em fase de muitas atualizações. Posso-lhe dar o exemplo, no 
primeiro mês que tivemos aqui o programa eu era capaz de ligar para a empresa todos 
os dias”. Também E2 afirma “há uma necessidade de ter estas pessoas connosco, prin-
cipalmente quando é necessário fazer certas adaptações na plataforma” Nas três 
instituições estudadas foi detetada esta dependência, que se pode tornar num problema 
efetivo caso este fornecedor desapareça. Esta preocupação é salientada por E2, quando 
afirma “Sem dúvida, se eles saíssem iria ser o caus” e por E3 “De facto tem o lado mau, 
se o fornecedor desaparecer e não se assegurar nenhuma continuidade, torna-se mais 
complicado”. E7 reconhece que existe aqui um constrangimento, mas não o atribui dire-
tamente ao ERP, referindo “Necessitamos de ajuda, a dependência é apenas inicial. 
Mas esse problema coloca-se com qualquer aplicação, quando é necessário efetuar 
atualizações quem as faz são eles não somos nós. Por isso independentemente da apli-
cação que aqui estivesse era sempre necessário o fornecedor estar disponível”. E3 
refere a preocupação que deve existir na altura de celebrar contrato com o fornecedor do 
sistema “Eu penso que a direção tenha acautelado essa situação, mas neste momento 
estamos completamente dependentes deles”. 
 Esta dependência vai de encontro aos autores Yoo e Palazzo (2006), quando 
apontam a dependência do fornecedor com um problema dos sistemas ERP. Esta de-
pendência existe porque a organização não tem domínio sobre a tecnologia 
implementada. No entanto pode ser colmatada, segundo Al-Mashari e Al-Mudimigh 
(2003), se existir uma parceria forte entre o fornecedor e a instituição, para que se possa 
fazer a transferência de conhecimentos. 
 Perante estas afirmações, pensamos ser de todo o interesse analisar muito bem o 
fornecedor para avaliarmos se o mesmo possui uma estrutura sólida e será capaz de hon-
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rar com seus compromissos, dando todo o apoio que vai para além do processo de im-
plementação. 
 
4.3.3 Impactos por áreas/secções 
Quadro 11 – matriz (atores vs impactos por áreas) referenciados pelos entrevistados 
Impacto por áreas E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Área administrativa 5 4  6   1 2  18 
Área pedagógica 3  3 1 3 2 1  1 14 
Gerais 1 1 2 1 2 1 1 1 1 11 
 
4.3.3.1 Área administrativa 
 Na área administrativa o sistema ERP trouxe melhorias a nível controlo de ab-
sentismo, avaliação, matrículas, certificados e garantias no processo, gestão financeira, 
gestão pedagógica, entre outros. 
 No âmbito da área pedagógica e financeira, E1 refere “Deixar de ter problemas 
ao nível da assiduidade, quer de docentes, quer de alunos, número de unidade de for-
mação. Isto tudo acarretava custos uma vez que as informações têm de ser corretas 
principalmente nos casos dos cursos financiados pelo POPH. Tínhamos vários proble-
mas e com o avolumar de cursos oferecidos, o controle começou a ficar muito difícil. 
Sentimos necessidade de uma ferramenta, através da qual, pudéssemos ter um controlo 
mais efetivo da escola.” E1 acrescenta que houve melhorias na contabilidade “Uma das 
razões por adotarmos este novo sistema teve a ver com a parte financeira, contabilida-
de. Tínhamos a parte financeira com um tipo de ficheiros, contabilidade com outro”. E2 
refere melhorias na integração da parte administrativa “A escola trabalha com muitos 
projetos diferentes, cursos EFA, Cursos CEF, Profissionais, e não conseguíamos dar 
resposta a todos os procedimentos inerentes a cada projeto. Agora temos todos os pro-
cedimentos no ERP, tem sido bastante útil na inscrição de alunos, inserção de dados 
sobre equipas pedagógicas, como na parte da gestão pedagógica inerente a cada tipo-
logia de cursos”. O supra referido controlo nos recursos humanos e financeiros é 
também descrito por E2 quando refere “Para além da parte pedagógica e financeira 
também tem a parte de gestão de recursos. Conseguimos também controlar todos os re-
cursos que temos ao nosso dispor, retirando mapas de gestão de recursos associados a 
cada curso”. Na descrição feita por E2 constatam-se ganhos na qualidade dos serviços e 
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na sua certificação “Estivemos há pouco tempo envolvidos num processo de certificação 
para a qualidade, em que os procedimentos têm de ser todos monitorizados, adotados 
por todos os técnicos que têm de trabalhar da mesma forma e de facto esta plataforma 
ajudou imenso, porque nós conseguimos todos retirar o mesmo tipo de informação, 
usar o mesmo tipo de procedimentos, usar os mesmos modelos de documentação”. Ve-
rificamos também uma dependência no sistema ERP para a realização de várias tarefas. 
E2 afirma “A nível de trabalho, eu tenho sempre o programa aberto, porque qualquer 
dado que eu necessito, por exemplo o contacto de um fornecedor, de um aluno de um 
professor, o registo de uma falta, enfim qualquer coisa, qualquer dado, portanto vou à 
plataforma diretamente retirar, reduzindo em muito o tempo que trabalho para estas 
tarefas”. A confiança depositada no sistema é destacada por E4 “Eu consigo em tempo 
real ver tudo o que se passa na instituição e isso era uma necessidade que nós tínha-
mos. Ter tudo organizado, direitinho”. Os ganhos, a eficácia e a eficiência são 
testemunhados pela declaração de E6: “Por outro lado o registo da sua assiduidade 
permite igualmente o processamento salarial mais rápido para prestadores de serviço e 
a integração com o registo de férias e faltas permite uma maior rapidez na pesquisa de 
professores de substituição”. 
 
4.3.3.2  Área pedagógica 
 O sistema ERP permite alguma inovação e alguma comodidade aos utilizadores 
intervenientes no processo pedagógico. A possibilidade de alunos e encarregados de 
educação terem acesso a dados e ao preenchimento e envio de documentos, são proces-
sos inovadores com este sistema.  
 A ligação aos utilizadores indiretos facilita o processo pedagógico nas institui-
ções. A ligação com alunos, encarregados de educação torna-se, nas escolas, colégios e 
restantes instituições de ensino muito importante nos dias de hoje. E1 descreve essa li-
gação: “A abertura da instituição, através do sistema, aos alunos. Os alunos 
candidatam-se aos nossos cursos online. Fazem a inscrição na nossa página caindo es-
ta inscrição na nossa base de dados, para posterior contacto, sabemos o número de 
alunos/candidatos e temos a informação toda de cada aluno, não perdemos nem dupli-
camos as informações”. Acrescenta igualmente essa ligação aos professores: “Os 
professores podem colocar os conteúdos online para os formandos, temos uma série de 
recursos”. O mesmo entrevistado refere a gestão intermédia, ou seja os coordenadores 
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de curso, como participantes ativos na área pedagógica: “O coordenador do curso tem 
uma série de alertas que vão aparecendo com prazos a cumprir, sumários, horas de 
formação”.  
 Os entrevistados referem também ganhos de tempo e melhoria na área pedagógi-
ca. Para E3 “Os serviços melhoram com certeza, conseguimos dar aos alunos os 
conteúdos de uma forma mais imediata”. No que se refere ao processo de avaliação dos 
alunos E4 menciona “Os professores podem lançar as notas, têm acesso às turmas, da-
tas de nascimento, etc. Tudo é feito aqui [no ERP]”. Segundo E5 a utilização do ERP 
reduz também a burocracia nas instituições “Todos os professores do colégio faziam as 
suas estatísticas individualmente, chegava às minhas mãos e muitas das vezes não en-
tendia o que ali estava, a informação não estava uniformizada, era como eu costumo 
dizer uma manta de retalhos”. O ERP fornece dados e relatórios relevantes ao processo 
pedagógico, tal como sugere o depoimento de E5: “O ERP devolve muitos relatórios, 
compara as avaliações das turmas. Eu sei se a turma A melhorou o seu aproveitamento 
de um teste para outro numa determinada disciplina”. De acordo com E6, verifica-se 
também uma melhoria na planificação das atividades: “A facilitação e organização dos 
conteúdos das disciplinas permite aos professores um melhor planeamento das maté-
rias.”  
 
4.3.4  Gerais 
 Todos os participantes auscultados referem, de uma maneira geral, este sistema 
ERP como uma boa ferramenta e uma excelente ajuda. E1 relata “Muito satisfatório, 
uma grande mais-valia a todos os níveis. Redução do tempo de trabalho, redução dos 
custos, muito útil. As coisas vão sendo desenvolvidas, uma questão aqui, outra ali. Va-
mos adaptando o sistema e como já foi referido, temos tudo integrado. Uma grande 
ajuda.” 
 E2 assevera “Considero a implementação do sistema como boa”. Já E3 refere: 
“Como já foi dito, trouxe grandes benefícios para a escola, é excelente poder ter uma 
plataforma assim […] Na generalidade acho que foi uma ótima aquisição que a escola 
fez.” Segundo E4, “Foi muito bom, pelo menos para mim foi, e penso que o trabalho 
ainda irá ser mais facilitado quando estiverem todos os módulos em funcionamento.” 
E5 destaca que “É uma ferramenta espetacular, é muito boa. Para quem trabalhava 
com vários sistemas e agora tem isto, é como passar da noite para o dia.[…] Não es-
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tando fisicamente da escola conseguimos ver tudo o que se passa. Eu consigo fazer a 
gestão de qualquer parte do mundo. As chamadas entram diretamente no sistema. Pos-
so-lhe dizer que é uma ferramenta muito boa.” E6 considera que “o impacto foi muito 
positivo ao nível da organização da instituição, ao nível dos professores (que conse-
guem gerir toda a sua informação e dos seus alunos), dos funcionários (em que muitos 
processos se tornaram automáticos) e especialmente da gestão (que consegue em tempo 
real e fora do colégio saber toda a informação e acompanhar todos os processos).” Pa-
ra E8, “O impacto é muito bom. Faço agora as mesmas coisas em menos tempo e com 
outra qualidade. É muito importante ter sempre os dados todos atualizados, desde que 
isto aconteça consigo retirar do ERP tudo aquilo de que necessito.” 
 Em suma, verificamos melhorias nas duas grandes áreas que compõem as insti-
tuições de ensino, mas o maior impacto tem a ver com uma melhoria significativa nas 
funcionalidades administrativas. A área pedagógica é utilizada para resolução questões 
burocráticas (registo de sumários, faltas, horas de formação,…) ficando uma pequena 
parte do ERP reservada para a pedagogia. 
 Analisadas as motivações para a implementação e os impactos causados nessa 
mesma implementação nas instituições estudadas, interessa agora examinar as dificul-
dades sentidas e enfrentadas na adoção e implementação do sistema ERP nas 
instituições de ensino. 
 
4.4 Dificuldades enfrentadas de adoção e implementação 
 Interessa nesta categoria analisar as dificuldades identificadas e soluções adota-
das para aplicar este sistema nas instituições estudadas (Quadro 12). 
Quadro 12 – matriz (atores vs dificuldades enfrentadas) referenciados pelos entrevistados 
Dificuldades enfrentadas E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Encontrar um ERP para o ensino     1 1    2 
Resistência à mudança 4  3 1 1 1 1  1 12 
Inserção inicial de dados 1 1  3   2  1 8 
Equipamento informático 1 1 2    1  1 6 
Adaptações 3 2 3 2 1 1 1 2 1 16 
Demora na implementação 1  1 1 1 1 3   8 
Alterações de processos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 
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4.4.1 Encontrar um ERP para o ensino 
 A primeira dificuldade detetada no que se refere ao processo de adoção do sis-
tema ERP foi o de encontrar sistemas para a educação. E5 salienta esta dificuldade ao 
referir “O primeiro passo foi a dificuldade que existiu em encontrar um ERP para esta 
área. Existe muita “coisa” para outro tipo de instituições - empresas, com módulos pa-
ra recursos humanos, contabilidade, mas ERP com a componente pedagógica é muito 
difícil encontrar”. 
 Pelo que foi observado nas instituições alvo do nosso estudo, todos os ERP apre-
sentavam os módulos típicos das áreas dos recursos humanos, financeiras, 
contabilidade, etc. A área pedagógica, fator chave para as instituições de ensino, neces-
sitou de ser criada de raiz. Como refere E6 “A parte pedagógica foi desenvolvida à 
medida. Tudo o resto do ERP foi standard”. 
 Esta dificuldade enfrentada pelas instituições estudadas não é referenciada na li-
teratura analisada, uma vez que não se conhecem estudos sobre a implementação destes 
sistemas em instituições de ensino não superior. 
 
4.4.2 Resistência à mudança  
 Ao analisarmos o impacto da implementação do sistema ERP nos recursos hu-
manos, podemos concluir que houve resistência no início do processo, como refere E1: 
“A experiência com as aplicações anteriores não tinha sido muito boa. Quando se pen-
sou implementar este novo sistema, os funcionários como já tinham tido uma má 
experiência mostraram-se bastantes renitentes no início.” E1 relata que “Foi preciso 
mentalizar os utilizadores que necessitavam mais do sistema”. E3 refere também as di-
ficuldades detetadas no início “E no início houve uma primeira tentativa de por só os 
elementos da direção a coordenar tudo e isso não funcionou”. E3, docente numa das 
instituições observadas, afirma “nós professores vimos de muitas áreas. Aqueles que 
vêm das áreas de psicologia, direito, etc. e que é completamente avesso a tudo o que é 
utilização de novas tecnologias, mas também há aqueles que têm mais sensibilidade pa-
ra estas áreas e que de uma forma geral se adaptam melhor. Tenho que reconhecer que 
da parte de alguns professores ouve uma resistência muito grande à sua utilização”. 
Verificamos também algumas dificuldades no domínio inicial do sistema, facto que po-
demos constatar pelas declarações de E4: “Primeira barreira, um bocadinho assustada 
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com a mudança. Uma vez que já estávamos adaptados ao que tínhamos […] outro pro-
blema que senti foi o medo. Tinha receio em mexer com o medo de estragar alguma 
coisa”. Todos os entrevistados confirmam esta resistência à mudança. Assim, confirma 
E6 “A Mobilização inicial dos professores e perceberem o que teriam a ganhar com a 
solução a implementar; depois o treino dos funcionários da secretaria que já há alguns 
anos usavam o mesmo sistema e tiveram algumas dificuldades iniciais devido à diferen-
ça do sistema”. Também E7 “é uma ferramenta nova. Há hábitos já estão adquiridos, 
as rotinas dos outros programas e a mudança gera resistência”. Em contraponto a estas 
afirmações E9, vem afirmar que desde que seja bem conduzido o processo de informa-
ção sobre os benefícios no novo sistema esta resistência é quase nula “Não, de modo 
algum (respondendo à questão sobre a resistência à mudança). Foi fundamental escla-
recer muito bem toda a gente sobre o que se ia implementar. […] perante todas as 
explicações dadas, os funcionários aderiram muito bem e não senti qualquer resistên-
cia à implementação”. 
 Esta investigação evidencia uma resistência inicial à implementação do sistema 
ERP, já assinalada noutros contextos por Gil (2002), Mendes e Filho (2002) e Shiose et 
al. (2012), que se viria a colmatar com a mobilização de todos os intervenientes, por 
parte dos órgãos de direção, com a prática e a formação dos operadores e também o in-
centivo de alguns funcionários com formação superior, que trabalhando de forma 
sistemática com o programa foram o motor para o desenvolvimento e aplicação deste 
programa com sucesso.  
 
4.4.3 Inserção inicial de dados  
 Outro aspeto apontado como dificuldade inicial de implementação do sistema 
ERP reflete-se na inserção de todos os dados para o programa poder vir a funcionar na 
sua plenitude. Esta inserção de dados causou segundo os atores algum constrangimento. 
E1 refere “Começamos a introduzir tudo a partir da implementação, partimos do zero”. 
E2 corrobora esta afirmação ao referir “como começamos do zero, inserir todos os da-
dos disponíveis na plataforma. Tínhamos muita informação em outros programas, 
ficheiros de Excel, etc. que teve de ser introduzida no sistema, e como deve calcular, es-
te foi um trabalho demorado”. Outra referência a este constrangimento está nas 
declarações de E4 “O que dá mais trabalho, mas não é tão complicado assim é lançar-
mos os dados iniciais. Porque isto é a base”. Contudo existem possibilidades de evitar 
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este constrangimento inicial através da importação ou migração de dados. Assim, E7 re-
fere “[E isso aconteceu ou existiu migração de dados?] Sim, foi uma das coisas que 
foram acordadas com a empresa que nos vendeu o ERP. Nem fazia sentido estar a in-
troduzir os dados todos novamente. Copiamos para o novo ERP os dados mais 
importantes dos últimos anos. [Essa migração correu bem?] Sim, mas há sempre dados 
que se perdem, mas nada por ai além, um campo aqui, outro campo ali.”  
 Sobressai um aumento do volume de trabalho inicial, devido à importância da 
inserção de dados no sistema, que pode ser colmata com migração dos mesmos. Apesar 
de na bibliografia a migração de dados, ser apontada como uma tarefa difícil de conse-
guir (Rajesh, 2013), na nossa investigação essa dificuldade não foi referenciada pelos 
entrevistados, uma vez que na maioria das instituições todos os dados foram inseridos 
de raiz. 
 
4.4.4 Equipamento Informático 
 A implementação deste sistema pode implicar a aquisição de novo equipamento 
para viabilizar a sua utilização.  
 Pelas declarações prestadas podemos concluir que a maioria das instituições em 
análise já possuía o equipamento necessário para implementar todo o sistema ERP. No 
entanto, E1 indica que “Foi necessário adquirir um novo servidor, o que acarretou cus-
tos extras com certeza […] A escola já estava dotada de máquinas recentes e 
continuam a funcionar, a rede também estava instalada, foi mesmo o servidor que com 
mais solicitações teve de ser alterado”. 
 Outro problema detetado teve a ver com as infraestruturas de rede e com acesso 
à internet. E3 refere “Outro problema que existia e que teve de ser alterada foi o acesso 
à internet, que era muito lento”. E7 também refere esta necessidade, em instituição dife-
rente “Sim, tivemos de fazer obras, instalar uma nova rede e foi necessário melhorar o 
acesso à internet” 
 Esta necessidade de adquirir novo equipamento pode aumentar os custos previs-
tos para a implementação do sistema (Gonçalves, 2011; Padilha e Martins, 2005). 
Para além destas adaptações a nível de equipamento, existem outras a conside-
rar. 
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4.4.5 Necessidade de efetuar adaptações 
 À questão levantada aos entrevistados sobre se o sistema ERP necessitou de se 
adaptar às necessidades das instituições, podemos concluir o seguinte: houve necessida-
de de efetuar várias adaptações que com persistência e uma boa colaboração do 
fornecedor se vieram a encaixar nas necessidades dos utilizadores. E1 refere “Nós que-
ríamos efetuar determinadas ações e pensou-se que a aplicação era só instalar e já 
está. À medida que se ia trabalhando com o ERP é que íamos vendo que muitas das 
coisas ainda não estavam a funcionar”, acrescentando que relativamente ao fornecedor 
“devemos junto da empresa tratar estas questões para o sistema se adaptar às nossas 
necessidades”. E2 esclarece que “foi necessário reunirmos com o responsável pelo sis-
tema na escola e transmitir as nossas necessidades para este depois fazer a ponte com o 
fornecedor”. O mesmo entrevistado refere “a própria plataforma tem vindo a ajustar-se 
às nossas necessidades e os erros têm vindo a ser corrigidos e nós próprios também 
vamos ganhando outra experiência”. 
 Esta ligação com o fornecedor e a adaptação do sistema parece-nos um processo 
algo demorado. Assim, como afirma E3 “Eu acho que como qualquer fato à medida, é 
um sistema sempre demorado. Uma coisa é ter um fato que vamos comprar, vestimos e 
está feito, bem o mal, vamos vestir. Neste caso houve uma necessidade de adaptação 
muito grande à forma de trabalhar da escola. Só para que se conseguissem tirar todos 
os modelos que se pretendiam, houve um tempo muito grande de implementação”. No 
início de implementação o contato com o fornecedor pode ser bastante frequente. E4 de-
talha que “Posso-lhe dar o exemplo, no primeiro mês que tivemos aqui o programa eu 
era capaz de ligar para a empresa todos os dias”. Constatamos também a necessidade 
do sistema ERP se adaptar a cada instituição. E4 refere “basicamente o ERP já tinha cá 
tudo. Tem é sido complementado com as necessidades que nós vamos solicitando”. São 
os próprios intervenientes que sugerem as alterações ao sistema, o que frequentemente 
resultam em melhorias significativas. E5 menciona “Vamo-nos dando conta que certos 
campos, procedimentos que seriam muito úteis, acrescentar um campo aqui e ali”. Co-
mo refere E8, “foi necessário fazer bastantes adaptações, à medida que íamos 
trabalhando com o sistema é que nos íamos dando conta daquilo que fazia falta […] 
Este sistema é bastante adaptável. A nível de relatórios, somos nós que os personaliza-
mos”. 
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 Apesar de ser uma vantagem do sistema ERP, a necessidade de efetuar adapta-
ções pode tornar-se um constrangimento na fase inicial da sua utilização (Yoo e 
Palazzo, 2006) e que pode levar à demora no processo de implementação. 
 
4.4.6 Demora no processo de implementação 
 Analisando as declarações dos atores infere-se a demora na implementação do 
sistema, uma vez que as escolas optaram por seccionar o programa por módulos e por-
que no estudo prévio não foram analisadas devidamente as necessidades da escola. 
Como salienta E1 “Ouve também alguma demora na implementação, o estudo prévio, 
ver aquilo que se pretendia. No início pensou-se numa coisa depois foi necessário fazer 
outras. Tudo isto leva o seu tempo.” Seccionar a instalação por módulos pode aumentar 
o tempo gasto com a implementação do sistema mas pode evitar eventuais falhas mais 
graves. E5 afirma “mas não conseguimos colocar todos os módulos em funcionamento 
ao mesmo tempo. Dai que esteja a demorar algum tempo na implementação. Como já 
lhe disse, definimos prioridades na implementação dos módulos. Já temos alguns em 
funcionamento e outros também já instalados mas que estão numa fase de testes. Diria 
que a maior dificuldade é mesmo o período de instalação”. A divisão da instalação por 
módulos é também referida por E7 “Foi feita por módulos. Foi feito um cronograma 
para cada módulo, com prioridade para aqueles mais importantes, a parte da secreta-
ria foi a primeira, depois a gestão pedagógica e por ai fora”. Este utilizador quantifica 
mesmo o tempo de implementação “Isto ainda não acabou, passado mais de um ano, 
continuamos a fazer ajustes, mas a implementação e a migração de dados demorou, à 
vontade uns 6 meses.” 
 A par do referido na bibliografia por Al-Mashari e Al-Mudimigh (2003) e por 
Ranganathan e Brown (2006), também neste estudo fica patente a demora no processo 
de implementação. 
 
4.4.7 Alteração processos na organização 
 Na alteração de processos, interessa-nos analisar se foi o utilizador a adaptar-se 
ao sistema ERP, ou se este é que se veio adaptar às necessidades dos utilizado-
res/operadores. Para E1 foi a aplicação que se adaptou à instituição “A aplicação é que 
acabou por se adaptar à instituição. É uma das coisas boas que tem este sistema”. E2 é 
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da mesma opinião “Naquilo que eu faço foi sem dúvida a aplicação que teve de se 
adaptar à maneira de funcionar da instituição”. Já um operador da gestão intermédia da 
instituição afirma “Existiram as duas coisas. Houve muita necessidade de adaptar a 
plataforma, mas também havia na plataforma alguns processos que eram muito mais 
eficazes do que aqueles que nós estávamos a utilizar. Foi uma escolha. Escolhemos 
aquilo que era melhor para a instituição”. E4 confirma que “Foi o ERP que se adaptou 
à escola”. E6 afirma, “a maioria do sistema foi adaptado à instituição, mas por outro 
lado, também se aproveitou a implementação para mudar alguns processos no colé-
gio.” E8 refere também que o processo foi recíproco “As duas coisas. O ERP sofreu 
alterações, e continua a sofrer adaptações”. 
 Pela análise das declarações prestadas verificamos que a grande maioria declara, 
ter sido a aplicação a adaptar-se à instituição indo de encontro ao referido por Jacobs e 
Bendoly (2003) e por Bernroider e Koch (1999). Esta adaptação evita segundo os mes-
mos autores mudanças profundas na forma de trabalhar e na reorganização dos papéis 
atribuídos aos recursos humanos das instituições. Porém, alguns afirmam ter sido um 
processo dual, uma adaptação mútua. Esta adaptação de alguns processos ao sistema te-
ve com fim a melhoria dos serviços. Pelo observado as mudanças implementadas não 
foram muito significativas. 
  
4.4.8 Grau de aceitação 
 Para além de analisar os constrangimentos e dificuldades na implementação, in-
teressa também o grau de aceitação por parte dos vários utilizadores do sistema (Quadro 
13). 
Quadro 13 – matriz (atores vs grau de aceitação) referenciados pelos entrevistados 
 
Grau de aceitação E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Professores 1 1  1 1    1 5 
Alunos 1  1    1  1 4 
Pais/Encarregados de Educação    1 1  1   3 
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4.4.8.1  Professores 
  
 Na aceitação por parte dos professores, verificámos que a comodidade de inserir 
dados online e redução de registos são ganhos significativos. A este respeito E1 refere, 
“O grau de aceitação é bastante positivo. Podem, por exemplo, estar em casa à noite a 
preparar as suas aulas e colocar e a consultar conteúdos, o que facilita em muito o seu 
trabalho”. E2 acrescenta “Acabaram os livros de registos de faltas e de sumários, muito 
mais fácil para um coordenador ver o número de horas dadas em cada curso e em cada 
disciplina”. Para a gestão intermédia, coordenadores pedagógicos, constatamos também 
resultados positivos no grau de aceitação. E2 testemunha que “Os professores e coorde-
nadores pedagógicos trabalham muito também com o sistema e estão sempre 
entusiasmados em colocar e partilhar conteúdos”. Na mesma linha de pensamento, E5 
refere “Excelente. Para os professores é uma mais-valia e para os coordenadores pe-
dagógicos nem se fala. Eles lançam módulos de conteúdos por período e os professores 
da área sabem que têm aquilo para dar durante aquele período de tempo. Imagine que 
um professor falta, o colega que o vai substituir sabe onde os alunos estão, o coordena-
dor pedagógico consegue olhar para o ERP e ver, em tempo real, qual o nível das 
turmas, entre outras funcionalidades”. A análise efetuada aos testemunhos dos outros 
parceiros no processo confirma a satisfação dos professores. E4 menciona que “Os pro-
fessores podem fazer uma série de tarefas […] parecem muito curiosos […] pelo 
feedback que tenho por parte dos professores também, estão com um boa impressão do 
sistema.” Quanto à utilização do sistema por parte dos docentes, E5 afirma “Quando era 
a altura das avaliações entupiam os computadores da escola, agora em casa conse-
guem lançar todos esses dados”. 
 Interessa também analisar o que pensam os utilizadores sobre o grau de aceita-
ção pelos alunos em relação ao sistema ERP implementado nas instituições analisadas. 
 
4.4.8.2  Alunos 
 Os alunos têm acesso a conteúdos lecionados, a assiduidade, a avaliação, etc., 
cujas visitas ao sistema são controladas pela instituição. E1 diz que “Os alunos vão con-
sultando, mas isso depende muito dos alunos. Há alunos que utilizam com mais 
regularidade do que outros”. E3 confirma que esta aceitação tem sido “Interessante, 
Como já foi dito, a maior parte dos conteúdos lecionados são disponibilizados na plata-
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forma […] penso que a aceitação por parte dos alunos tem sido muito boa. Para além 
de eles também poderem consultar outros assuntos que não apenas os pedagógicos”. 
E7 constata que “Os alunos […] têm acesso a toda a informação que lhes diz respeito”. 
 E os seus pais ou encarregados de educação, qual o grau de aceitação? 
 
4.4.8.3  Pais 
 O acesso dos pais a esta plataforma é concedido através de autorização por parte 
da instituição. Sem dados que confirmem o grau ou percentagem de utilização, os entre-
vistados limitam-se a descrever as funções de utilização. E5 refere “Um encarregado de 
educação, acede à plataforma de casa e vê tudo aquilo que se passa com o seu filho, 
ver os conteúdos que o seu filho já aprendeu, é muito boa a ferramenta”. Os pais tam-
bém podem controlar os seus filhos na instituição através da verificação dos 
pagamentos. De igual modo, E4 afirma “Os pais através de uma password conseguem 
aceder e ver o percurso escolar do seu educando, verificar pagamentos.” 
 
4.4.8.4  Assistentes técnicos 
 Os assistentes técnicos nas instituições não fogem à regra da resistência à mu-
dança, contudo verifica-se de igual modo uma melhoria nas suas práticas. E1 refere 
“Inicialmente ouve uma certa resistência, mas neste momento já toda a gente pega no 
sistema e trabalha bem”. E3 relata que “Ao verem a implementação de um novo sistema 
dizia-se muitas vezes: “lá vêm estes com mais experiencias”. Por isso o primeiro im-
pacto é muito importante […] Agora já é positiva. Mas no início demorou um 
bocadinho”. Já E5 refere que é neste setor que existe mais aceitação, quando diz “entre 
todos os colaboradores suponho que são aqueles que estão mais satisfeitos. Tudo aqui-
lo de que necessitam encontram no ERP e dá-lhes repostas a todas as solicitações”. E6 
acrescenta “É muito fácil, por ai não existiu qualquer problema, até os funcionários 
mais antigos, que no início estavam com “medo”, dizem: - Aqui é mais fácil do que no 
antigo”. Um assistente técnico, E8, afirma “Pela parte que me toca, foi muito bem acei-
te. Como já disse veio facilitar-me o trabalho”. 
 Numa análise em termos gerais no grau de aceitação e nas dificuldades enfrenta-
das na implementação deste sistema, constata-se pelas entrevistas que todos concordam 
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nos ganhos e benefícios da sua implementação. Reconhecem os constrangimentos inici-
ais e a rejeição inicial à mudança para este novo sistema. Na sua generalidade os 
entrevistados reconhecem que com o tempo o sistema ERP “é muito intuitivo, muito fá-
cil de trabalhar” (E7). E se no início havia “coisas onde sentíamos mais dificuldade”, 
(E7), agora a “coisa vai de vento em poupa”, (E1). 
  
4.5 Fatores críticos de sucesso 
 
 Analisadas as motivações para implementar este novo sistema, os impactos na 
sua implementação, e verificadas as dificuldades enfrentadas, interessava também estu-
dar, num processo pró ativo, os fatores críticos de sucesso (FCS) na implementação de 
um sistema ERP, ou seja, os fatores necessários para assegurar o sucesso num projeto 
de ERP (Holland e Light, 1999). 
 Entendemos nesta categoria fornecer aos entrevistados os fatores, apontados por 
vários autores (Rabaa’i, 2009; Rodrigues e Costa, 2003; Somers e Nelson, 2001), como 
indicadores para o sucesso da implementação de um sistema ERP. 
 Os itens escolhidos foram os seguintes: a motivação para a implementação, a 
abrangência a todas as áreas da instituição, formação adequada do sistema, uma equipa 
de projeto interna forte, o apoio da gestão de topo, e o facto de ter de existir uma parece-
ria forte com o fornecedor do ERP. 
 Na matriz seguinte (Quadro 14), podemos identificar os FCS, referenciados pe-
los entrevistados. 
Quadro 14 – matriz (atores vs FCS) referenciados pelos entrevistados 
 
Grau de aceitação E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Referências 
Motivação para a implementação 1 1   1 1 1 1 1 7 
Formação adequada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 
Equipa de projeto interna forte 1 1 1  1  1  1 6 
Apoio da gestão de topo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 
Pareceria forte com o fornecedor 1  1 1 1 1 1  1 7 
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4.5.1 Motivação para a implementação 
 João Pessoa (2009:6), refere que “Os fatores motivacionais, quando bem aplica-
dos, tornam-se uma ferramenta importante para manter os colaboradores envolvidos 
com os objetivos da organização”. Se o sistema a implementar for bem explicado e se 
forem transmitidos a todos os colaboradores os ganhos que podem obter com a sua im-
plementação, o sucesso será mais fácil de atingir. Por exemplo E1 afirma ”o primeiro 
contacto foi fundamental e as pessoas que estavam a assistir e a ver as potencialidades 
e os benefícios que poderiam vir a ter, fez com que toda ou quase toda a gente na esco-
la ficasse motivada para a sua implementação. Esta motivação foi muito importante 
para que este sistema tivesse sucesso, sem dúvida”. E2 refere que “partir de uma base 
de compreensão e até de suposição daquilo que será a vantagem de utilização neste ca-
so deste sistema, é sem dúvida um fator de motivação para quem vai com ele trabalhar 
no dia-a-dia”. O envolvimento e a motivação por parte de todos os intervenientes no 
processo é descrito como um fator de sucesso para a implementação do sistema ERP, 
como corroboram as declarações de E5: “Nada daquilo que obtivemos se conseguia sem 
o envolvimento e sem a dedicação de todas as pessoas. E a forma como se envolveram 
diz bem da motivação”. Também E6 afirma “É essencial que os utilizadores estejam 
motivados, pois caso contrário o projeto não é bem-sucedido ou nunca trará retorno 
acabando por ser abandonado […] Mobilização inicial dos professores e perceberem o 
que teriam a ganhar com a solução a implementar”. 
 Segundo Freitas (2010:8), “nada desmotiva mais, do que ser obrigado a traba-
lhar com programas desatualizados, tecnologias ultrapassadas ou ferramentas de má 
qualidade”. Se o novo sistema permite fazer um melhor trabalho, certamente que o fator 
motivação para a mudança terá outro peso. Assim confirmam E1 “Quando vi este siste-
ma fiquei entusiasmado, disse para mim mesmo: com isto o que eu demoro meia hora a 
fazer, vou passar a fazer em cinco minutos” e E8 ao referir que “o sistema que iriam 
implementar, viria substituir o sistema anterior e era para melhorar os serviços e con-
sequentemente o nosso rendimento, o nosso trabalho tem que haver motivação de todos 
para essa implementação”. A motivação demonstrada pelos funcionários com formação 
superior arrastou outros intervenientes no processo. Refere E7 “Temos alguns funcioná-
rios novos, com habilitações superiores que logo gostaram da ideia porque sabiam que 
aquilo que nós tínhamos não funcionava bem e se ia haver mudança é porque era para 
melhor”. 
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 A motivação é um estado emocional multifacetado. Para realizar melhor as tare-
fas que lhe estão adstritas é preciso que o indivíduo se sinta motivado. Não existe uma 
fórmula mágica para conquistar a boa vontade dos colaboradores (Freitas, 2010). O 
mais sensato parece ser explicar previamente a todos os colaboradores das instituições, 
os ganhos e os benefícios que se podem vir a obter com a implementação do sistema 
ERP, como referido por Shioseet al. (2012). 
 
4.5.2 Formação adequada 
 A formação é também considerada pelos atores do nosso estudo como um fator 
crítico de sucesso para a implementação do sistema ERP. É necessário deixar bem defi-
nidos os novos processos, uma vez que os colaboradores vão ter de os aprender a curto 
prazo. 
 E4 realça a importância da formação para o sucesso da implementação ao referir 
“Sem a formação adequada isto não iria funcionar. Várias pessoas na escola tiveram 
formação. Tivemos formação presencial”. E6 refere também “É necessário que se mi-
nistre formação adequada ao público-alvo e que se prepare os utilizadores para as 
diversas situações […] o treino dos funcionários da secretaria que já há alguns anos 
usavam o mesmo sistema, tiveram algumas dificuldades iniciais devido à diferença do 
sistema”. E7 reforça esta opinião “Sem formação era, certamente, muito complicado”. 
Esta formação deve ir para além do processo inicial como refere E2: “existiu e continua 
a existir formação. Acho fundamental para conseguirmos utilizar adequadamente o sis-
tema, para conhecer os procedimentos”. E4 refere também a necessidade da formação 
não presencial, por forma a esclarecer dúvidas pontuais sobre o funcionamento do sis-
tema: “ Tivemos formação presencial, e cada vez que necessitamos de esclarecer 
algumas questões por telefone resolvemos. Acontece por vezes a formação telefónica, 
eles não vêm mas estamos por vezes muito tempo ao telefone a esclarecer dúvidas. Por 
este motivo e pela ajuda que temos tido por parte da empresa, tem a certeza que se não 
tivesse existido formação todo este processo não teria funcionado bem”. 
 E8 realça a importância da abrangência da formação ao referir “tivemos forma-
ção sobre todos os módulos, apesar de eu estar adstrita a um em particular, sabemos 
trabalhar com os outros. Isto ajuda muito em caso de férias ou faltas, como está tudo 
no sistema qualquer uma de nós pode aceder a essas áreas e fazer o que nos é pedido. 
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Para isso contribui muito a formação, uma coisa é aquilo que se faz regularmente, ou-
tra coisa é aquilo que se faz de vez em quando, mas como a formação foi abrangente, 
pode existir uma dúvida aqui outras ali, lá vamos levando o barco a bom porto”. 
 Neste estudo fica patente que o sucesso da implementação do sistema ERP nas 
instituições de ensino depende em parte da formação obtida pelos seus utilizadores. A 
falta desta pode inibir a utilização do sistema ERP e pode ser responsável pela resistên-
cia à mudança. Neste âmbito a ideia fulcral é partilhada por Summer (1999), quando 
refere que a formação dos utilizadores deveria ser uma atividade prioritária com o obje-
tivo de aumentar as suas habilitações e conhecimentos do sistema. Na mesma linha de 
Bajwar e Garcia (2004), Gargeya e Brady (2005) e Rabaa’i (2009) que referem a 
importância da formação para garantir uma correta compreensão das funcionalidades do 
sistema e ao mesmo tempo garantir a completa autonomia na execução dos diferentes 
processos por parte dos mesmos. 
 
4.5.3 Equipa de projeto dinâmica 
 Um projeto ERP envolve todas as áreas funcionais de uma instituição. Sommers 
e Nelson (2001) afirmam que deve existir uma equipa formada por, técnicos, especialis-
tas na área de implementação e por utilizadores finais, para que a implementação do 
sistema ERP seja um sucesso.  
 Esta equipa é a responsável pela implementação do ERP nas instituições e por 
fazer a ligação com o fornecedor do sistema. E1 refere que “foi constituída uma equipa 
de 3 pessoas, que eu liderei, que se encarregou de fazer a ponte entre a escola e o for-
necedor do ERP […] tudo o que diz respeito ao sistema passa por esta equipa”. E3, 
referindo-se à equipa de projeto e ao envolvimento da direção da escola, afirma “Eles 
são os principais, na minha opinião, potenciadores da implementação da plataforma 
[...] sem estes dois elementos acho que esta implementação estava condenada ao fra-
casso”. O mesmo entrevistado realça a importância desta equipa e o envolvimento da 
direção, ao fazer uma comparação com uma plataforma que se tentou implementar na 
instituição numa fase anterior “temos o exemplo da plataforma anterior. Não funcionou 
porque não havia envolvimento suficiente por parte destes dois elementos”. E7 refere a 
importância da existência de um coordenador de projeto e de uma equipa responsável 
pelo planeamento e implementação: “Constituímos uma equipa com um coordenador do 
projeto, ou seja, um elemento de ligação entre a escola e a empresa e foram designados 
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vários funcionários e professores dos vários departamentos que estiveram envolvidos 
nas análises, formação e eram eles que faziam os testes. Eles é que diziam falta aqui es-
te dado é necessário acrescentar outro”. As declarações de E1, testemunham também a 
necessidade de se realizar um bom estudo prévio: “Na fase de implementação foram fei-
tas muitas reuniões, foi perdido algum tempo, o fornecedor esteve várias vezes na 
escola para ver o funcionamento, foram definidas prioridades na implementação”. Esta 
equipa é fundamental, segundo os nossos entrevistados, para prestar apoio pós-
implementação. Como refere E2 “existe uma retaguarda de apoio ao sistema que é bas-
tante importante […] Esta equipa está sempre presente e dá assistência à plataforma. 
Quando surge um problema, uma dúvida, quando é necessário fazer adaptações é a 
eles que recorremos, são o nosso suporte”. 
 Uma equipa dinâmica e abrangente é fundamental não só na fase de implemen-
tação, ajudando no levantamento detalhado dos processos e no desenho da solução a 
implementar, como também na fase de utilização e manutenção, dando suporte de pri-
meira linha, realizando parametrizações básicas e intermédias do sistema. Esta equipa é 
referida por Sanks et al. (2000), Somers e Nelson (2001) e Rabaa’i (2009) como deter-
minante e essencial para o sucesso da implementação do sistema ERP nas organizações. 
  Esta equipa deve ter o apoio da gestão de topo, para poder desenvolver o seu 
trabalho. 
 
4.5.4 Apoio da gestão de topo 
 O projeto de implementação do sistema ERP deve, segundo Summer (1999), re-
ceber a aprovação da gestão de topo. Referindo-se à direção da instituição, E1 afirma 
“se eles não quisessem que isto fosse para frente nunca poderia funcionar”. E4 atribui o 
sucesso da implementação ao envolvimento da direção desde o início do projeto “Que 
inicio melhor de processo poderíamos esperar, quando é a direção procurar este siste-
ma uma vez que sentiu a necessidade de alterar o que existia”. A gestão de topo deve 
incentivar e envolver todos os departamentos para se atingir o sucesso pretendido, dis-
ponibilizando as pessoas necessárias para a implementação e dando tempo adequado 
para a consecução do trabalho (Roberts e Barrar, 1992). E6 refere “é necessário que 
gestão a acompanhe todo o processo, mobilize as equipas e faça com que os utilizado-
res percebam as mais-valias”. E7 menciona “Tudo se faz desde que as ordens venham 
de cima e desde que a direção mostre o seu envolvimento no projeto. Tudo começa com 
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a direção e fomos nós numa fase inicial a mostrar o nosso descontentamento com aqui-
lo que tínhamos e que queríamos melhorar”. E8 reforça a importância do envolvimento 
na gestão no processo referindo “O diretor juntamente com um professor da escola é 
que começaram a falar e a sentir a necessidade de evoluirmos e sem o seu empenho e 
seu o seu envolvimento poderia não ter corrido bem”. 
 O envolvimento da gestão de topo é, segundo vários autores (Rabaa’i, 2009; 
Sarker e Lee, 2003; Zimath, 2007), uma condição necessária para a implementação com 
sucesso de um sistema ERP. Sobressai neste estudo a importância que as direções das 
instituições têm em fornecer o impulso necessário para estimular e motivar todos os co-
laboradores em relação ao sistema a implementar. 
 
4.5.5 Parceria forte com o fornecedor do sistema 
 O papel desempenhado pelo fornecedor do ERP é apontado pelos intervenientes 
no estudo como uma mais-valia para o processo de implementação do sistema. Segundo 
os vários atores, é necessário existir uma parceria forte com o fornecedor do sistema, 
que vai muito para além do processo de implementação. E3 refere que “Esse fornecedor 
é um parceiro para a escola, penso que não deve ser visto como alguém que está ali só 
para ganhar dinheiro”. E5 partilha da mesma opinião ao afirmar “Tivemos a sorte de 
encontrar e de fazer uma parceria com uma equipa de muito bons profissionais, diria 
mesmo excelentes”. É também referido pelos entrevistados a necessidade de um serviço 
pós-venda eficaz. E5 relata “Sem dúvida que este serviço pós-venda foi e continua a ser 
essencial para o sucesso do ERP na nossa escola”. E6 reforça esta ideia “que proporci-
one um acompanhamento de suporte para eventualidades”. E7 refere que “Tem que 
existir uma relação de confiança muito forte. O fornecedor tem que ser muito bom na-
quilo que faz e tivemos essa sorte. Estão sempre disponíveis para tudo”. 
 No entanto, esta parceria pode tornar-se numa dependência. Como refere E3, “se 
o fornecedor desaparecer e não se assegurar nenhuma continuidade, torna-se mais 
complicado”. Já E4 refere apenas una dependência inicial “Dependência apenas na fase 
de implementação, neste momento é mesmo apoio”. 
 Apesar de na bibliografia este fator não ser apontado como um FCS por si só, es-
tá implícito quando Bingi et al. (1999), Bajwar e Garcia (2004), Rabaa’i (2009) e Al-
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Mashari e Al-Mudimigh (2003) referem a importância dos consultores externos para o 
sucesso na implementação do sistema ERP. 
 Em suma, podemos afirmar que a escolha do fornecedor do sistema deve ter em 
conta a sua qualidade e a sua disponibilidade, para se tornarem verdadeiros parceiros 
das instituições. Esta pareceria deve ir para além do processo de implementação, sendo 
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5.1 Introdução 
 
 Os sistemas ERP têm sido amplamente adotados nas pequenas, médias e grandes 
indústrias, começando as instituições de ensino a mostrar interesse sobre este tipo de 
sistemas, existindo já algumas implementações efetuadas com sucesso. No que concer-
ne às instituições de ensino não superior este tipo de sistemas é uma novidade, não 
existindo tanto quanto se saiba qualquer tipo de estudo sobre este assunto.  
 Esta dissertação propôs-se investigar a adoção e implementação dos sistemas 
ERP nas instituições de ensino não superior, analisando os elementos habilitadores e 
inibidores que envolveram essa mesma implementação.  
 Para atingir este objetivo, o presente estudo procurou responder às seguintes 
questões: 
- Quais as razões da implementação de um sistema ERP nas escolas?  
- Quais foram os impactos da implementação do Sistema ERP nas escolas? 
- Quais foram as dificuldades que a escola enfrentou na implementação do 
sistema ERP? 
- Quais os fatores determinantes para o sucesso da implementação do sistema 
ERP nas escolas? 
 Com o objetivo de responder às questões de investigação e de apontar contribu-
tos para a melhoria na implementação e aplicação do sistema nas instituições de ensino, 
começámos por efetuar uma análise da literatura sobre o assunto, depois a realização do 
estudo empírico, sendo finalmente comparadas estas duas fontes de dados. 
 A investigação seguiu uma análise qualitativa através da interpretação e cruza-
mento de dados. Perante as questões a investigar foi adotada uma abordagem de 
observação, compreensão e interpretação dos factos. 
 Neste capítulo apresentamos algumas considerações, o resumo do estudo reali-
zado, destacando as principais conclusões com base nos objetivos de investigação 
definidos à partida. 
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5.2 Sumário dos resultados 
 
 Apresentamos o sumário dos principais resultados, de acordo com as questões de 
investigação. 
 Questão 1 - Quais as razões da implementação de um sistema ERP nas escolas? 
 Com esta questão pretendeu-se analisar as motivações que levaram as institui-
ções de ensino a implementar os sistemas ERP. Existiram, por parte das instituições 
analisadas, duas categorias de fatores que determinaram essa necessidade: motivações 
tecnológicas e motivações operacionais. 
 As motivações tecnológicas prenderam-se com a obsolescência dos sistemas que 
detinham e com a necessidade de organizar todo o sistema numa única plataforma. A 
mudança é contínua, na área das TI. Podemos afirmar que esta mudança ocorre mais ra-
pidamente, tornando em poucos anos sistemas modernos em sistemas obsoletos. 
Verificamos com o nosso estudo que, os sistemas estavam desatualizados e não corres-
pondiam às necessidades dos utilizadores. Para além de sistemas desatualizados, 
existiam nas escolas soluções específicas para diferentes áreas funcionais, que não co-
municavam umas com as outras, formando “ilhas de software”. A necessidade de 
integração e abrangência estava patente. 
 Confirma-se que as motivações operacionais se relacionam com alguns aspetos, 
considerando: qualidade da informação disponível, melhoria dos serviços e redução do 
tempo de trabalho na realização de determinadas tarefas. Verifica-se que, até à imple-
mentação do sistema ERP, as redundâncias e discrepâncias nas informações eram 
evidentes. Existia a necessidade de melhorar a informação, eliminar parte do trabalho 
manual evitando a duplicação de serviços. 
 
 Questão 2 - Quais foram os impactos da implementação do Sistema ERP nas es-
colas? 
 Esta questão tinha como propósito, conhecer os impactos positivos e negativos 
ocorridos nas instituições de ensino após a implementação do sistema ERP. 
 O estudo, através das declarações dos atores intervenientes, mostrou que o ERP 
introduziu diversos benefícios nas instituições de ensino: (i) integração da informação 
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(traduzido pela automação e armazenamento de toda a informação num único sistema; 
reforço do trabalho em equipa; e melhoria no acesso à informação por parte de todos os 
utilizadores do sistema); (ii) qualidade da informação (a integração da informação numa 
única base de dados traduziu-se numa melhoria significativa da mesma, evitando redun-
dâncias e discrepâncias); (iii) adaptabilidade e parametrização do sistema (confirma-se 
que os sistemas ERP são adaptáveis e que esta adaptabilidade foi de encontro aos pro-
cessos das instituições. As parametrizações são efetuadas de acordo com as 
necessidades); (iv) uniformização de procedimentos (traduzido pelo facto do ERP ser 
um sistema transversal a todas as áreas); (v) controlo da instituição (estando toda a in-
formação disponível num único sistema, permite obter uma visão geral de toda a 
instituição facilitando o controlo da mesma e influenciando e ajudando na tomada de 
decisões); (vi) redução dos tempos de resposta (traduzido pela eliminação de muito tra-
balho manual e pela eliminação da duplicação de tarefas reduzindo o tempo de 
execução das mesmas); (vii) melhoria dos serviços (o aumento da qualidade da infor-
mação e a diminuição do tempo de execução das tarefas leva à melhoria do serviço 
prestado à comunidade escolar); (viii) redução de custos (embora não quantificáveis, 
perspetivamos que a conjugação de todos os benefícios tenham uma consequência na 
redução de custos). 
 Como acontece com outros sistemas, também o ERP tem algumas limitações. 
Com a investigação foram detetadas as seguintes desvantagens: (i) complexidade do sis-
tema (sendo um sistema abrangente, com um número de módulos consideráveis, implica 
um grande investimento por parte dos utilizadores na sua aprendizagem e no domínio de 
todas as suas funcionalidades) e (ii) dependência do fornecedor (está patente no nosso 
estudo uma forte dependência das instituições ao fornecedor dos sistema. Esta depen-
dência é muito grande na fase inicial, devido às parametrizações e adaptações que são 
necessárias efetuar). 
  
 Questão 3 - Quais foram as dificuldades que a escola enfrentou na implementação 
do sistema ERP? 
 A terceira questão tinha como objetivo analisar as dificuldades que as institui-
ções de ensino enfrentaram na implementação do ERP. 
 A primeira dificuldade detetada foi encontrar no mercado um sistema ERP para 
a educação. Os sistemas implementados necessitaram de várias adaptações e a compo-
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nente pedagógica teve de ser construída de raiz. Para além deste constrangimento, as 
instituições de ensino que pretendam implementar um sistema ERP devem ter em aten-
ção os seguintes aspetos: (i) a resistência à mudança que pode ocorrer por parte dos 
utilizadores do sistema. Os utilizadores estavam agarrados a rotinas, observámos que 
experiências anteriores, que não correram bem, provocaram uma resistência à mudança; 
(ii) inserção inicial de dados e migração de dados. É necessário perceber a importância 
da inexistência de erros na informação. Para obter resultados eficazes é fundamental que 
os dados sejam precisos e credíveis. Há situações em que é necessário fazer a introdu-
ção de dados, no entanto este constrangimento pode ser minimizado pela migração dos 
mesmos. Esta migração não transfere todos os dados, sendo sempre necessário analisá-
los e efetuar o preenchimento de determinados campos; (iii) necessidade de efetuar 
adaptações. O sistema ERP deve estar devidamente ajustado com o modo de funciona-
mento das instituições. Verificámos que os sistemas implementados necessitaram de 
várias adaptações e de várias parametrizações que, constatámos, resultaram em melhori-
as significativas para as instituições de ensino. No entanto, estas adaptações fazem com 
que o (iv) processo de implementação seja moroso. Achar que o processo de implemen-
tação é rápido sem necessitar de grande esforço e sem grande necessidade de recursos é 
uma expetativa irrealista. Sendo um sistema complexo, as instituições optaram por uma 
abordagem modular instalando módulos e funcionalidades faseadamente. Este tipo de 
abordagem também aumenta o tempo de implementação. Por vezes é necessário (v) ad-
quirir equipamento que possibilite levar a cabo a implementação do sistema ERP. As 
instituições estudadas já possuíam a maioria desses equipamentos, mas viram-se obri-
gadas a adquirir servidores e melhorar os acessos à internet. Esta aquisição e 
melhoramento pressupõem um aumento dos custos em relação à implementação do 
ERP; as instituições estudadas, na sua maioria, não (vi) alterou os processos da organi-
zação para se encaixarem no sistema, é o ERP que suporta esses processos. As poucas 
alterações que foram implementadas tiveram como objetivo não dar suporte ao ERP, 
mas sim implementar melhores práticas. 
 As vantagens que os utilizadores obtiveram com a implementação do sistema fo-
ram notórias: ajuda na tomada de decisões, melhores práticas na gestão, redução do 
tempo de realização de tarefas, informações sem erros e em tempo real, comodidade no 
acesso à informação e partilha de conteúdos. 
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 Questão 4 - Quais os fatores determinantes para o sucesso da implementação do 
sistema ERP nas escolas? 
 Esta questão tinha como propósito identificar os fatores críticos de sucesso no 
que diz respeito à implementação de um sistema ERP. Sendo o ERP um sistema de 
grande importância para as instituições, pretendeu-se neste estudo analisar a relação 
existente entre os FCS e a sua implementação. 
 O envolvimento e a motivação por parte de todos os intervenientes no processo 
são, segundo a nossa investigação, um fator de sucesso para a implementação do siste-
ma ERP. Confirma-se pelas declarações dos atores que é necessário explicar 
previamente a todos os colaboradores das instituições, os ganhos e os benefícios que se 
podem vir a obter com a implementação do sistema em estudo. 
 A formação é fundamental para garantir uma correta compreensão das funciona-
lidades do sistema e ao mesmo tempo garantir a completa autonomia na execução dos 
diferentes processos por parte dos envolvidos. Confirma-se no nosso estudo a importân-
cia que os utilizadores dão à formação, como ferramenta para alcançar o sucesso na 
implementação do sistema. 
 Uma equipa de projeto dinâmica e equilibrada, é fundamental para o sucesso da 
implementação do sistema ERP. As declarações apontam para que esta equipa seja a 
responsável por acompanhar o processo de implementação e por dar apoio pós-
implementação. Deve ser constituída por um gestor do projeto (consultor externo), sen-
do o responsável pela coordenação da equipa e por garantir que todos os requisitos estão 
a ser cumpridos. Deve existir nas instituições de ensino, um coordenador de projeto, 
sendo o elo de ligação entre a instituição e a empresa fornecedora do ERP. Esta equipa 
deve contemplar ainda elementos dos vários departamentos, que serão envolvidos nas 
atividades de análise e validação do desenho, bem como em testes. 
 Outro FCS importante para uma implementação bem-sucedida de um projeto 
ERP, é o apoio da gestão de topo. O comprometimento e envolvimento da direção das 
instituições de ensino são essenciais para fornecer o impulso necessário à implementa-
ção, devido à capacidade que normalmente detêm em mobilizar os funcionários e os 
professores bem como alocar outros recursos necessários à implementação. 
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 A existência de uma parceria forte com o fornecedor do sistema ERP é um fator 
fundamental para o sucesso na implementação do sistema. Esta ligação tem a ver com a 
necessidade de adaptações e com a rapidez de resposta às solicitações. 
 
5.3 Contribuições da investigação 
  
 Com um trabalho de investigação, são vários os contributos e resultados que se 
esperam obter e verificar. Nesta investigação os contributos são direcionados para as 
instituições de ensino não superior, para as empresas que desenvolvem sistema ERP e 
para futuros investigadores que orientem o seu estudo para a área dos ERP nas institui-
ções de ensino. 
 O nosso estudo pode contribuir para que as instituições de ensino não superior 
possam refletir sobre a adoção de um sistema ERP, e para que as empresas que desen-
volvem este tipo de software tenham a oportunidade de conhecer melhor e adaptar o 
sistema a esta área de mercado. Outra contribuição reside no facto de mostrar como a 
utilização do sistema ERP se repercute positivamente nos processos administrativos das 
instituições de ensino. 
 Como já foi referido ao longo deste trabalho, a implementação de sistemas ERP 
nas instituições de ensino não superior, não tem sido objeto de estudo por parte dos in-
vestigadores. Assim, para o meio académico, esta investigação pretende abrir o caminho 
para novos estudos, seja no campo das tecnologias ou na sua aplicação no ramo educa-
cional. 
 
5.4 Limitações da investigação 
 
 Uma das maiores limitações deste estudo teve a ver com tempo definido para a 
sua conclusão, tendo sido necessário estabelecer limites e algumas restrições. 
 A grande maioria da literatura consultada tem o seu foco em organizações não 
educacionais, pelo que no momento de confrontar os resultados da investigação com os 
dados existentes, verificou-se alguma dificuldade na interpretação dos mesmos. 
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 O facto das instituições observadas estarem geograficamente distantes, fez com 
que o número de deslocações e o número de observações fosse limitado e rentabilizado. 
 Outra limitação teve a ver com inexistência de escolas do setor público com sis-
temas ERP implementados e com a inexistência de instituições com ensino regular em 
número suficiente, pelo que foi necessário recorrer a algumas escolas de formação pro-
fissional. Para além disso, algumas das instituições alvo no estudo tinham 
implementado o sistema ERP à relativamente pouco tempo, pelo que não foi possível 
analisar com mais profundidade os seus impactos. 
  
5.5 Sugestões para trabalhos futuros 
 
 Este estudo teve como objetivo compreender a adopção e implementação dos 
sistemas ERP por parte das instituições de ensino não superiores, procurando responder 
às questões de investigação. Estas respostas poderão não ter alcançado o grau de especi-
ficidade que se desejava. Desta forma, como indicações para trabalhos futuros, podem 
ser citadas as seguintes: 
- Analisar até que ponto o sistema ERP contribui para uma melhoria no 
desempenho das escolas; 
- Avaliar os impactos do sistema ERP na área pedagógica; 
- Avaliar quais os ganhos financeiros gerados com a implementação do 
ERP nas escolas; 
- Avaliar quais os contributos do ERP para gestão das escolas; 
- Analisar detalhadamente as funcionalidades específicas do sistema ERP 
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Preparação da entrevista 
Contato com as instituições por telefone;  
Apresentação do projeto por correio eletrónico; 





Agradecer a disponibilidade para a entrevista; 
Reafirmar acerca das finalidades do projeto; 
Motivar o entrevistado a participar, realçando o valor da colaboração; 
Assegurar a confidencialidade e anonimato das declarações prestadas; 
Obter autorização para a gravação da entrevista; 
Perfil do entrevistado 
Nome 
Função que desempenha 
Tempo que trabalha na instituição 
Objetivo de Investigação 1 
Analisar as motivações que levaram as instituições de ensino a implementar o Sistema 
ERP 
Quais as razões da 
implementação de um 
sistema ERP nas es-
colas? 
A instituição possuía outro/outros sistemas de gestão antes da 
implementação do atual ERP? 
Quais as principais motivações que conduziram à implementa-
ção de um ERP na instituição? 
O ERP implementado, abrange todas as áreas da Instituição?  
Na sua opinião as áreas que não estão abrangidas pelo ERP 
também deveriam ser integradas? Porquê? 
Objetivo de Investigação 2 
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Analisar o impacto da implementação do Sistema ERP nas Instituições de Ensino 
Quais foram os im-
pactos da 
implementação do sis-
tema ERP nas 
escolas? 
Até que ponto o sistema ERP foi de encontro às necessidades 
da escola? 
Que impactos positivos teve o sistema ERP na escola? 
Que impactos negativos (menos bons) teve o sistema ERP na 
escola? 
Como classifica de um modo geral os impactos do ERP na es-
cola? Porquê? 
Objetivo de Investigação 3 
Identificar as dificuldades enfrentadas pelas Instituições de Ensino em relação à adoção 
e implementação de um sistema ERP 
Quais foram as difi-
culdades que a escola 
enfrentou na imple-
mentação do sistema 
ERP? 
Na sua opinião, quais as principais dificuldades sentidas na 
implementação do ERP? 
Foi necessário alterar processos da organização para encaixar 
no sistema? 
O ERP implementado necessitou de muitas adaptações? 
Como classifica o grau de aceitação do sistema por parte dos 
utilizadores? 
Objetivo de Investigação 4 
Identificar os fatores críticos de sucesso no que diz respeito à implementação de um 
sistema ERP 
Quais os fatores são 
determinantes para o 
sucesso da implemen-
tação do sistema ERP 
nas escolas? 
Motivação para a implementação de um sistema ERP; 
Apoio da gestão de topo; 
Uma equipa de projeto interna forte; 
Formação adequada dos utilizadores; 
Abranger todas as áreas da instituição/ Integração da Informa-
ção; 
Influência na tomada de decisões /Redução do tempo de res-
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Motivações para a implementação 
Tecnológicas – Sistemas obsoletos 
E1 
Este tipo de sistema [referindo-se ao anterior], não correspondia às nossas ex-
pectativas, não era partilhado, não havia atualizações, para o mesmo curso 
chegávamos a ter 20 ficheiros diferentes. Quando alterávamos um ficheiro e este 
não era colocado na respetiva pasta, a informação não dava certo. Era um siste-
ma muito limitado.  
E1 
Na parte de contabilidade também possuíamos uma aplicação que era muito es-
tática e difícil de trabalhar. Não conseguíamos fazer com ela aquilo que se 
pretendia. Dai a necessidade de mudar. 
E3 
Existia um sistema que falhou. Falhou porque era a instituição que tinha de se 
adaptar a ele, tinha que alterar os seus procedimentos para trabalhar com esse 
sistema. Isso foi um fracasso. Não era parametrizável, tinha muitos defeitos, não 
se ajustava e cada vez que era preciso fazer uma alteração, esta não se conseguia 
fazer. 
E4 
Sim, tínhamos um sistema, só que não concentrava tudo num. Tínhamos um sis-
tema de faturação e depois fazíamos tudo na base do Excel. 
E7 
Tínhamos uma base de dados por nos desenvolvida, mas muito limitada. Funci-
onava, mas poderíamos melhorar. E como evoluir das tecnologias sentimos uma 
necessidade de mudança. 
E9 
Possuía-mos apenas pequenos automatismos criados em Excel que ajudavam em 
procedimentos muito concretos. Para além disto utilizávamos uma pequena base 
de dados, onde guardávamos alguma informação, mas com muitas limitações. 
E9 
Torna-se praticamente inviável a utilização de meios manuais para garantir es-
sas exigências. 
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Motivações para a implementação 
Tecnológicas – Procura de integração 
E3 
Em primeiro lugar havia uma necessidade de ter um sistema completamente in-
tegrado. Essa foi a grande motivação por parte da direção da escola.  
E4 
Sim, tínhamos um sistema, só que não concentrava tudo num. Tínhamos um sis-
tema de faturação e depois fazíamos tudo na base do Excel. 
E5 
Sim, quando decidimos por este ERP foi-nos dado a conhecer todos os módulos 
que dele fazem parte. E vamos instalar todos, porque todos eles são importantes 
e porque necessitamos de toda a informação apenas num único sistema. O obje-
tivo é mudar para melhor e não ficar como estávamos antes. 
E7 
Sim, tínhamos vários programas com funcionalidades específicas para as dife-
rentes áreas, funcionavam de forma completamente independente, não 
comunicavam uns com os outros.  
E5 
Tínhamos um programa para os recursos humanos, entradas e saídas, vendas e 
faturas, tínhamos outro para contatos, era uma manta de retalhos. Tínhamos três 
sistemas diferentes.  
E6 No sistema akropole [sistema anterior] apenas se consegue gerir a tesouraria e 
matriculas. 
E7 
O nosso CRC. Temos um centro de recursos de conhecimento, uma espécie de 
biblioteca. Continua a ser uma ilha dentro da escola. Já fizemos a proposta ao 
nosso fornecedor. Os alunos vão ao CRC requisitar livros, cd´s, filmes,… temos 
uma aplicação, também feita por nós, onde temos toda esta informação. Mas era 
interessante saber os livros que se leem mais, quem são os alunos que mais re-
quisitam livros, ou seja, ter um controlo maior sobre o CRC, coisa que neste 
momento não conseguimos ter. Se estivesse implementado, como espero que 
venha a estar, era mais uma funcionalidade que o ERP nos pode oferecer. Se es-
ta aplicação estivesse também no ERP teria ligação aos alunos que estão 
inseridos e poderíamos cruzar informação. 
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Motivações para a implementação 
Operacionais – Maior controlo 
E1 
Tínhamos vários problemas e com o avolumar de cursos oferecidos, o controlo 
começou a ficar muito difícil. Sentimos necessidade de uma ferramenta, através 
da qual, pudéssemos ter um controlo mais efetivo da escola. 
E9 
o ERP instalado permite gerir a componente pedagógica e financeira da institui-
ção, garantindo assim total fiabilidade na informação que existe. Temos o 
controlo de tudo o que se passa na instituição. 
 
 
Motivações para a implementação 
Operacionais – Abrangência do sistema 
E1 
Uma das razões por adotarmos este novo sistema teve a ver fundamentalmente 
com a parte financeira, contabilidade. Tínhamos parte financeira com um tipo de 
ficheiros, contabilidade com outro. Agora esta tudo junto dentro da mesma apli-
cação e a pessoa que está na contabilidade tem acesso a todos os dados para 
processar vencimentos, entre outros dados, um vez que está tudo interligado. 
E2 
A escola trabalha com muitos projetos diferentes, cursos EFA, Cursos CEF, 
Profissionais, e a plataforma acaba por dar resposta a todos os procedimentos 
inerentes a cada projeto. 
E3 
Havia a noção de que se existisse um sistema integrado iria existir um melhor 
controlo sobre toda a informação o que poderia levar à melhoria dos processos 
dentro da escola. 
E3 
Não podemos esquecer que numa instituição de ensino temos pessoal docente e 
não docente, os alunos, as coordenações. Há aqui várias figuras e havia necessi-
dade de se interligar isto tudo. 
E5 
Era necessário interligar todos os processos, toda a informação que entra no co-
légio, em todos os sectores. 
E6 
No sistema akropole apenas se consegue gerir a tesouraria e matriculas.  
Necessitávamos de um sistema completo que nos possibilitasse o uso de um 
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ERP para gestão transversal (recursos humanos, compras, stocks,...) e um siste-
ma integrado de gestão escolar (conteúdos pedagógicos. Horários, sumários, 
gestão de alunos, etc.)… 
Como disse a nível de processo escolar está tudo a funcionar. 
E7 
Convivemos durante bastante tempo com uma série de programas, de aplica-
ções, de ficheiros independentes, com duplicação de informação que por vezes 
nos levava a cometer erros. Havia necessidade de integrar isto tudo. 
E7 
Temos todas as áreas funcionais na mesma aplicação. Estamos a estudar a hipó-
tese de inserir no ERP toda a informação relacionada com o nosso Centro de 
Recursos. 
E9 
o ERP instalado permite gerir a componente pedagógica e financeira da institui-
ção, garantindo assim total fiabilidade na informação que existe. Temos o 
controlo de tudo o que se passa na instituição. 
 
 
Motivações para a implementação 
Desempenho - qualidade da informação 
E1 
Ponto número um, deixar de haver a duplicação, triplicação,… de informação, 
depois foi também em termos de qualidade de informação. Aceder à base de da-
dos em qualquer parte e partilhar a informação por todos os membros da 
instituição de ensino 
E1 
Muitas vezes acontecia que o número de módulos feito por um determinado 
aluno não coincidia, imaginem, um determinado aluno tinha na disciplina de 
matemática os módulo feitos até ao quinto, no mês X, no mês seguinte ao atua-
lizar a informação, chegávamos à conclusão que só ainda ia no módulo número 
4. 
E4 
Melhorar a qualidade da informação, estar tudo concentrado sem ser necessário 
andar constantemente à procura dela, sabemos onde está e como está. 
E5 
Como disse queríamos a informação em tempo útil e não a tínhamos. Repare é 
muito constrangedor, a qualquer momento precisar de uma determinada infor-
mação e só passados dois, três dias é que chegava à minha mão. Todos os 
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professores do colégio faziam as suas estatísticas individualmente, chegava às 
minhas mãos e muitas das vezes não entendia o que ali estava, a informação não 
estava uniformizada, era como eu costumo dizer uma manta de retalhos. 
E7 
A necessidade de ter toda a informação disponível numa só aplicação e desta 
abranger todos os serviços. A necessidade de não ter que introduzir a mesma in-
formação mais do que uma vez. 
E7 
Existia na nossa base de dados, depois estava no Excel, depois era inserida no 
programa de contabilidade, ou seja era necessário reintroduzir a mesma infor-
mação algumas vezes, mais do que uma vez. As discrepâncias de informação 
eram evidentes. Estes problemas tinham que ser resolvidos. Convivemos duran-
te bastante tempo com uma série de programas, de aplicações, de ficheiros 
independentes, com duplicação de informação que por vezes nos levava a come-
ter erros. Havia necessidade de integrar isto tudo. 
E9 
As exigências atuais obrigam a níveis muitos altos de detalhe e consequente-
mente de precisão nos dados que se enviam. 
 
 
Motivações para a implementação 
Desempenho - Melhoria nos serviços 
E1 
Sentimos necessidade de uma ferramenta, através da qual, pudéssemos ter um 
controlo mais efetivo da escola. 
E1 
Outro especto era na organização dos anos letivos, fazer turmas, horas por dis-
ciplinas, número de horas dadas mensalmente pelos docentes, tudo isto era feito 
com base no Excel e dava muito, mas mesmo muito trabalho. A ideia para partir 
para um novo sistema teve também muito a ver com este trabalho muito demo-
rado e por vezes com muitos erros. 
E2 
Primeiro foi uma uniformização de procedimentos relativo a todas as tarefas e 
depois uma redução de tempo de trabalho e um aumento da produtividade das 
pessoas, porque quando estamos a preencher formulários em plataformas dife-
rentes e a gerir tudo individualmente o trabalho era muito maior e levava muito 
mais tempo para fazer determinado procedimentos, portanto uma maior disper-
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É claro que se estiver tudo interligado, traz também uma grande vantagem que é 
melhorar o serviço que é prestado por parte da instituição... 
E3 
Se estamos a prestar um bom serviço isso certamente vai trazer benefícios, se 
estamos a prestar um mau serviço, isso muitas vezes tem um custo maior mes-
mo tendo gasto menos dinheiro na aquisição de uma plataforma qualquer. 
E4 
Outro aspeto que motivou esta implementação foi o facto de conseguirmos co-
municar com qualquer colaborador da escola de uma maneira mais fácil, eficaz 
e em tempo real. 
E5 
Nós queríamos a informação em tempo útil e não a tínhamos. Um gestor fazer 
as coisas à mão, além de levar algum tempo já não se justifica nos dias de hoje. 
E5 
Nos finais dos períodos os dados eram lançados nas duas escolas (Sintra e Cas-
cais), para centralizarmos tudo aqui na sede, os professores faziam a impressão 
de pautas e essas notas tinham de ser lançadas novamente na aplicação da escola 
sede. Repetição de informação, uma vez que tínhamos servidores e bases de da-
dos distintas. 
E6 
[Tinham necessidade de melhorar?] Claro, a necessidade de mudança é sempre 
para melhorar e depois de estudado o ERP a implementar essa foi a expectativa. 
E7 
Existia na nossa base de dados, depois estava no Excel, depois era inserida no 
programa de contabilidade, ou seja era necessário reintroduzir a mesma infor-
mação algumas vezes, mais do que uma vez. As discrepâncias de informação 
eram evidentes. 
E8 
Para tratar um determinado assunto demorávamos algum tempo, era preciso an-
dar constantemente à volta com papéis e mais papéis, não é que eles agora não 
existam, mas em menor número. 
E8 
… Tínhamos que alterar, a maior parte da informação era tratada em papel, 
criávamos folha no excel para trabalhar dados, para fazermos uma qualquer 
“coisa” demorávamos muito tempo e dava muito, mais trabalho. 
E9 
A legislação está, não diria constantemente, mas altera várias vezes e cada vez 
que ocorria uma alteração era necessário alterar todos os nossos formulários, to-
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dos os nossos modelos de documentos, um a um. Esse trabalho deixou de fazer 




Motivações para a implementação 
Estratégicas – Acesso online aos serviços 
E5 
Como temos escolas no Brasil, e alguns elementos da direção passam muito 
tempo fora, não tínhamos maneira de ver o que se estava aqui a passar. Era por 
mail ou por telefone que comunicávamos. Havia a necessidade de ter acesso aos 
serviços de uma outra forma. 
E9 
Sentimos necessidade de ter uma plataforma web, onde tivesse a maior parte da 
informação, e que fosse acessível a todos os colaboradores do centro. 
 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Uniformização de Procedimentos 
E2 
…sei que esta aplicação veio uniformizar procedimentos e que a partir daqui se 
começou a trabalhar de um forma diferente e tem sido bastante positivo. 
E2 
Estivemos à pouco tempo envolvidos num processo de certificação para a quali-
dade, em que os procedimentos têm de ser todos monitorizados, adotados por 
todos os técnicos que têm de trabalhar da mesma forma e de facto esta platafor-
ma ajudou imenso, porque nós conseguimos todos retirar o mesmo tipo de 
informação, usar o mesmo tipo de procedimentos, usar os mesmos modelos de 
documentação. 
E3 
[A nível de uniformização de documentos e melhoria da informação?] Isso pas-
sou a existir. A plataforma tem um componente que é transversal a todas as 
áreas, que tem a ver com os chamados modelos, os outputs, que saem da plata-
forma e esses modelos tinham que obedecer a uma sistema que foi 
implementada nesta escola que tem a ver com a qualidade, onde todos os mode-
los têm que estar numerados. Havia também esta necessidade de padronização 
ANEXO III – CRUZAMENTO DAS ENTREVISTAS 
Enterprise Resource Planning nas Instituições de Ensino Não Superior: Um Estudo Empírico | 151 
 
de todos estes modelos, e com este sistema integrado foi conseguido a 100%. 
E5 
Os procedimentos deixaram de estar duplicados e passamos a ter uma única ba-
se de dados. 
E6 
É norma, desde à muitos alunos na nossa escola disponibilizar os critérios de 
avaliação online para todos os encarregados de educação os conhecerem. Ante-
riormente a este sistema, cada grupo disciplinar aparecia aqui com uma folha 
com umas cores, outro grupo com outro formato e depois aqui na direção perdí-
amos imenso tempo a uniformizar isto tudo. Agora estes dados são inseridos na 
plataforma pelo coordenador do grupo e nós vamos ao ERP e basta imprimir pa-
ra pdf e colocar online. Mais uma tarefa que demorava imenso tempo a realizar 
e que agora basta fazer um print e sai tudo uniformizado. 
  
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Sistema adaptável 
E1 
Quando há uma metodologia nova que implica mudanças em determinados mo-
delos, por vezes é necessário alterar o modo de funcionamento e a forma de 
calcular as coisas e devemos junto da empresa tratar estas questões para o siste-
ma se adaptar às nossas necessidades. 
E1 
As coisas vão sendo desenvolvidas, uma questão aqui, outra ali. Vamos adap-
tando o sistema… 
E1 
A aplicação é que acabou por se adaptar à instituição. É uma das coisas boas 
que tem este sistema. Mantivemos a nossa maneira de trabalhar com os nossos 
processos,… 
E1 
Há uma base de trabalho que já existe e adaptaram à nossa realidade. Precisa-
mos de mais um módulo para efetuar outra tarefa, eles criam esse módulo. 
E2 
Naquilo que eu faço foi sem dúvida a aplicação que teve de se adaptar à maneira 
de funcionar da instituição 
E2 
Inclusive, eles [fornecedores do ERP] estiveram na escola várias vezes para per-
ceber o nosso modo de trabalhar e ver como nós fazíamos as tarefas para poder 
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adaptar o sistema. 
E3 
Houve muita necessidade de adaptar a plataforma, mas também havia na plata-
forma alguns processos que eram muito mais eficazes o que aqueles que nós 
estávamos a utilizar. 
E4 
E sempre que necessito de alguma alteração solícito à empresa as alterações pa-
ra o ERP se adaptar à nossa situação. 
E5 
A parte pedagógica foi desenvolvida à medida. Tudo o resto do ERP foi stan-
dard com algumas adaptações. 
E7 
Sim, nomeadamente no que se refere à exportação de dados. Aqueles dados que 
temos que enviar para várias entidades. Há muitas especificidades na formação 
que obrigam a fazer adaptações e até alguns desenvolvimentos. Por exemplo en-
viar dados para a CGA, para o POPH, para a SIIFSE, o sistema de remuneração 
dos professores e dos funcionários, tudo isto foi desenvolvido, assim como a 
parte pedagógica. 
E9 
O ERP instalado possui uma versatilidade bastante grande que nos permitiu 
ajustá-lo aos procedimentos internos já usados. 
E9 
É um sistema bastante adaptável, permite o desenvolvimento rápido e ágil de 
novas funcionalidades e de alterações. Muitas dessas alterações são feitas por 
nós. As adaptações iniciais forma realizadas pelo fornecedor do sistema. 
 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Redução do tempo de resposta às solicitações 
E1 
Redução do tempo de trabalho, uma coisa “brutal”. Nem comparação tem, um 
processamento de formando está à distância de um clique. 
E1 
…se o aluno for selecionado temos praticamente todos os dados no sistema, e 
mais se ele já frequentou a instituição, já não necessita de  inserir todos os seus 
dados, apenas fazer atualizações. 
E2 
…redução de tempo de trabalho e um aumento da produtividade das pessoas, 
porque quando estamos a preencher formulários em plataformas diferentes e a 
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gerir tudo individualmente o trabalho era muito maior e levava muito mais tem-
po para fazer determinado procedimentos, portanto uma maior dispersão. 
E2 
Com o ERP melhoramos sem qualquer dúvida os serviços e reduzimos o tempo 
para executar as nossas tarefas. 
E2 
Sem dúvida, ela clarifica-nos quer sobre aspetos quantitativos, aspetos qualitati-
vos. Conseguimos recolher dados e através da consulta de informação 
disponível retirar algumas conclusões. Sem dúvida que é uma ferramenta que 
nos ajuda a gerir e a dar respostas quase que imediatas a certas situações. 
E2 
Com facilidade consigo ter respostas a várias situações. Para abrir um determi-
nado curso, vou à plataforma tenho o número mínimo de inscrições, sei à partida 
se vou abrir ou não o curso. 
E4 
…no início do ano temos que inscrever os alunos num seguro. No início no ano 
construía uma lista em Excel com o nome dos alunos para enviar para a segura-
dora. Eu pedi à empresa que nos fornece o ERP que esses dados fossem 
disponibilizados através da construção de um relatório para o seguro escolar. 
Uma vez que os alunos já estão na plataforma, com turma e número eu chego ao 
ERP e com um simples selecionar de campos construo o relatório que necessito 
para enviar à seguradora. Faço isto em segundos quando anteriormente levava 
muitos minutos e às vezes até algumas horas. 
E5 
[Para dar resposta a uma determinado pedido, sei lá por exemplo um certificado, 
isso é imediato ou dizem pode voltar amanhã?] 
É imediato, os pais até podem fazer esse pedido por mail e vêm levantar quando 
quiserem, se vieram à escola é-lhe logo entregue. Repare, no ERP está tudo, a 
informação está sempre atualizada. 
E5 
Também um fator importante, com o ERP conseguimos obter todos indicadores 
de que necessitamos de forma rápida e atempada. Simplicidade de processos e 
em tempo real damos resposta às solicitações. 
E6 
Agora estes dados [referia-se aos critérios de avaliação] são inseridos na plata-
forma pelo coordenador do grupo e nós vamos ao ERP e basta imprimir para pdf 
e colocar online. Mais uma tarefa que demorava imenso tempo a realizar e que 
agora basta fazer um print e sai tudo uniformizado. 
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E7 
Fui isso mesmo que nos levou a mudar. Cada vez que necessitávamos de deter-
minada informação era necessário recorrer a vários sítios. Neste momento como 
tenho a informação toda no ERP, temos as respostas aos nossos pedidos quase 
de imediato e posso tomar decisões uma fez que sabemos em que ponto esta-
mos.  
E8 
Se um determinado aluno vem pedir um extrato com as horas de formação que 
já tem, um certificado, uma declaração, retiro-a de forma imediata do ERP. Eu 
consigo obter de uma forma muita mais rápida a informação de que necessito 
num determinado momento 
E9 Conseguem dar resposta aos pedidos de uma forma mais rápida. 
 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Redução de custos 
E1 
Sim, sem dúvida. O tempo de trabalho para efetuar uma determinada tarefa 
diminuiu substancialmente, só em papel e tinteiros, nem falar. Anteriormente 
era tudo à base de papel, uns documentos saiam de uma maneira, outros de ou-
tra. Papel pró lixo, à que fazer de novo. Agora temos a informação toda junta e 
tudo uniformizado e só se imprime o estritamente necessário. 
E3 
Podemos falar também em redução de custos, mas é difícil de quantificar esta 
redução. Se estamos a prestar um bom serviço isso certamente vai trazer bene-
fícios, se estamos a prestar um mau serviço, isso muitas vezes tem um custo 
maior mesmo tendo gasto menos dinheiro na aquisição de uma plataforma 
qualquer. 
E5 
Reduzimos custos na ordem do 30% na redução de pessoal. Alocamos as pes-
soas a outras tarefas. Existiam pessoas a fazer tudo e mais alguma coisa. 
Temos um professor que estava constantemente a lançar dados no Excel, a fa-
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Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Qualidade da informação 
E1 
Sim, deixou de haver duplicação de informação. A inexistência de duplicação de 
informações e a melhoria sem dúvida da informação 
E1 
…sabemos o número de alunos candidatos e temos a informação toda de cada 
aluno, não perdemos nem duplicamos as informações… 
E1 
Anteriormente perdia-mos muita informação, era necessário enviar um mail, al-
guém se esquecia e este não era enviado. A assistente da parte administrativa 
enviava um mail mas esse mail não era visto ou inadvertidamente era removido. 
Outras vezes as informações eram impressas para colocar na respetiva pasta e 
deixava em cima da secretaria, enfim. As coisas acabavam por funcionar mas 
com muita demora, erros entre outros problemas 
E2 
Como já disse, esta plataforma ajudou imenso, conseguimos retirar dela o mes-
mo tipo de informação, os mesmos modelos, melhora significativamente a 
qualidade da informação, sem dúvida. 
E3 
[Conseguem retirar muitos relatórios do ERP?] 
Sim, sobretudo todos os mapas necessários para enviar para as entidades superi-
ores e que a certificação de qualidade nos exigiu. Conseguimos tirar todos os 
que são exigíveis no momento. Nós fizemos certificação da qualidade, e nesta 
certificação há um conjunto de modelos que têm de sair de uma forma automáti-
ca. A qualidade obriga a que estes modelos sejam numerados e uma revisão de 
um modelo vai começar a partir de uma determinada data. Eu quando preciso de 
imprimir qualquer coisa, como por exemplo pautas, registo de sumários, etc., eu 
tenho sempre os modelos atualizados uma vez que esta mudança é feita na plata-
forma e substitui os modelos antigos. Não corro o risco de estar a utilizar 
modelos desatualizados. Atualização constante da informação e a não duplica-
ção. 
E3 
Este controlo do próprio sistema, faz com que não haja inconformidades na qua-
lidade da informação. Esta plataforma apoiou a 100% a implementação da 
qualidade. 
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E4 
Sim, por exemplo um aluno só é inserido uma vez na aplicação, no ano seguinte 
é o próprio ERP que o coloca, mediante as suas classificações. Anteriormente 
tínhamos uma série de impressos que era necessário preencher todos os anos. 
Isso agora terminou. Apenas vou editar dados, caso acha alguma alteração. 
E4 
Uma coisa que notei foi a incrível redução de erros. Deixaram de existir infor-
mações contraditórias. 
E4 
Deixa de haver repetições de informações e sempre que sair ou entrar um aluno 
isto atualiza automaticamente. 
E6 
Ao nível da Gestão de Fornecedores: A gestão de stocks e as compras automáti-
cas garantem que não há esquecimentos nas compras e a gestão dos almoços e 
lanches permitem um maior controlo na faturação dos fornecedores 
E6 
A integração de presenças, conteúdos, avaliações, contactos, informação médi-
ca, matrículas e pagamentos num único sistema e a visualização da informação 
do aluno numa perspectiva 360º permite aos funcionários e professores um me-
lhor acompanhamento do aluno e uma maior agregação da informação. 
E6 
A normalização da informação permitiu que o diretor pedagógico conseguisse 
acompanhar o progresso dos alunos e das matérias dadas pelos professores, re-
cebendo a informação atempadamente e podendo intervir de forma rápida 
E6 
A gestão documental permitiu ao colégio a gestão centralizada de toda a docu-
mentação permitindo um acesso rápido aos documentos. 
E6 
Deixámos de ter várias bases de dados para passar a existir uma única, a infor-
mação entra apenas uma vez no sistema o que faz com que deixe de haver 
informação repetida e com erros. É a mesma para toda a gente. 
E7 
Acabaram as desconformidades e as redundâncias de informação. 
A qualidade da informação era fraca. Com o ERP tudo isto acabou, melhorou 
sem dúvida a qualidade da informação, reduzimos o tempo de trabalho, uma vez 
que os dados apenas entram uma vez no sistema eliminado assim também a in-
formação repetida.  
E8 
já não acontece aquilo que acontecia antigamente, que era ela entregar-me o 
número de faltas de um aluno, depois o professor quando entregava as faltas, 
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aparecia para o mesmo aluno, outro número de faltas e ficávamos sempre na 
dúvida. Isso é impensável acontecer agora. 
E8 
Nós como trabalhamos com o SIIFSE - sistema integrado de informação do 
fundo social europeu -, temos de exportar mapas para este siste-ma. Anterior-
mente ao ERP eram feitos no excel e às vezes continham erros e eram 
devolvidos, ou eram detetados mais tarde e pedíamos para substituir, atu-
almente este tipo de problemas deixou de existir. 
 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Integração da informação 
E1 
…abrange a totalidade dos setores da escola podemos retirar dela a informação 
necessária para as tarefas que vamos desenvolvendo e que nos vão sendo pedi-
das. 
E1 
Temos tudo na aplicação, as pastas continuam a existir, mas se falta alguma 
informação sabemos que ela esta no ERP. 
E2 
Cada tipologia [refere-se aos vários tipos de cursos que a instituição oferece] 
tem determinadas especificidades e o ERP tem conseguido dar resposta a essas 
especificidades, abrangendo assim todas estas áreas. 
E3 
O ERP abrange a gestão pedagógica, gestão financeira, gestão de recursos hu-
manos. Falta a gestão de equipamentos. Todos estes módulos são acessíveis 
online. 
E3 
O facto de ser um sistema integrado, o facto de existirem escolas distantes da 
escola chamada escola central, havia necessidade de interligar isto tudo e de 
uniformizar todos os procedimentos. 
E4 
Nós já temos os módulos todos, mas ainda não está a funcionar a 100%. A 
100% temos a funcionar os Recursos Humanos, Alunos, Contabilidade, as 
Vendas, eu posso criar todos os artigos que necessitar aqui no ERP, mais a ní-
vel de contabilidade e faturação. Os professores podem lançar as notas, têm 
acesso às turmas, datas de nascimento, etc. Tudo é feito aqui. 
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E4 
À frente de um computador eu consigo gerir todos os processos, e ainda por 
cima sem estar fisicamente na escola. 
E5 
Com esta ferramenta passamos a ter ao nosso dispor um elevado nível de inte-
gração e que se pretende que venha a abranger todos os setores do colégio. 
E5 
Nós pretendíamos um sistema que tivesse tudo interligado, tudo ali. Deixar de 
ser necessário andar à procura das coisas, ou seja, ter o controlo de tudo num 
único sistema. E isso está a ser conseguido.  
Não estando fisicamente da escola conseguimos ver tudo o que se passa. Eu 
consigo fazer a gestão de qualquer parte do mundo. As chamadas entram dire-
tamente no sistema. 
E5 
Tem tudo integrado, desde o comportamento dos Professores, os tempos, tem 
tudo o que é ótimo. Não há redundância de informação tem tudo integrado. 
E6 O ERP instalado gere todo o colégio e todo o processo escolar. 
E6 
O sistema foi ao encontro da maioria das necessidades da instituição, tendo si-
do cobertos os vários departamentos. 
E7 
Aquilo que se pretendia que era ter tudo integrado numa única aplicação com 
acesso pela internet foi conseguido. 
Deixamos de ter várias aplicações, passou a estar tudo integrado numa só apli-
cação. 
E7 
A integração da informação numa única aplicação, como já foi dito, temos um 
perspetiva abrangente de todo o centro. 
E9 
O objetivo foi integrar, o mais possível, num único sistema toda a informação 
necessária. Se isso não acontecer irá certamente originar problemas de integri-
dade da informação existente. E foi isso que nós pretendemos com a 
implementação deste sistema, ter a informação toda num sistema só. 
 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Controlo da instituição 
E1 Sim, sem dúvida. A qualquer hora sabemos onde temos as coisas e muito im-
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portante se estão ou não corretas. 
E1 
Anteriormente as faltas eram introduzidas no final de cada semana, atualmente 
o docente das disciplinas dos cursos efetuam sumários e marcam faltas diaria-
mente e nos temos isso tudo controlado. 
E1 Toda a documentação necessária para a aprovação de cursos está ali inserida. 
E3 
O facto de existir um controlo online de toda a instituição. Através do sistema 
integrado na sede posso ver se estão o não a escrever sumário ou se estão ou 
não a utilizar determinada ferramenta. 
E3 
Sim, mas é um controlo benéfico acaba por ter tudo, digamos organizado, para 
o caso de aparecer, por exemplo uma inspeção, uma auditoria. A escola tem 
que responder às auditorias e essa respostas têm que ser dadas em tempo útil e 
eficazes, concretas. 
E5 
Imagine que um professor falta, o colega que o vai substituir sabe onde os alu-
nos estão, o coordenador pedagógico consegue olhar para o ERP e ver, em 
tempo real, qual o nível das turmas, entre outras funcionalidades. 
Controlo de toda a instituição, estamos muito satisfeitos. Aumentamos a capa-
cidade de resposta a qualquer tipo de pedido. 
E6 
Especialmente da gestão (que consegue em tempo real e fora do colégio saber 
toda a informação e acompanhar todos os processos). 
E7 
Quando me refiro ao controlo, não é controlar as pessoas, como é óbvio. Atra-
vés da parte financeira, através do ERP sei, a qualquer hora, os cabimentos 
financeiros, como está a correr. Mas não só na parte financeira, sabemos a 
qualquer momento os módulos que os alunos já terminaram, o número de ho-
ras de formação que já efetuaram, por exemplo. 
E9 
Neste momento temos uma visão clara de todos os processos inerentes à ges-
tão financeira e à área pedagógica. 
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Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Positivos – Melhoria nos serviços 
E1 
Anteriormente as faltas eram introduzidas no final de cada semana, atualmente o 
docente das disciplinas dos cursos efetuam sumários e marcam faltas diariamen-
te e nos temos isso tudo controlado. 
E1 
As coisas acabavam por funcionar mas com muita demora, erros entre outros 
problemas. 
E2 
Com o ERP melhoramos sem qualquer dúvida os serviços e reduzimos o tempo 
para executar as nossas tarefas. 
E3 
É claro que se estiver tudo interligado, traz também uma grande vantagem que é 
melhorar o serviço que é prestado por parte da instituição. 
E4 
Faço isto em segundos quando anteriormente leva muitos minutos e às vezes até 
algumas horas. 
E4 
Repare no trabalho que se poupa, os pais vinham até uma determinada data efe-
tuar pagamentos. Esse ou esses dias eram praticamente apenas dedicados a essa 
tarefa. Com O ERP não, os recibos são emitidos automaticamente, são enviados 
para o mail dos encarregados de educação e eles fazem os pagamentos por mul-
tibanco ou por transferência bancária. A nível de contabilidade, mais ou menos 
a 20 de cada mês lanço os dados para pagamento, mas as informações iniciais 
introduzidas no ato da matrícula são importantes. Imagine que um pai quer pa-
gar em vez de ser mensal, de 2 em 2 meses, semestral, ou outra forma de 
pagamento qualquer. Na matrícula esses dados ficam registados e o próprio 
ERP, de uma forma automática divide esses pagamentos. Não me preocupo 
mais com este processo até ao fim do ano letivo. 
E5 
O próprio ERP tem um sistema de chat incorporado onde eu falo em tempo real 
com quem quero. É necessário fazer uma determinada tarefa e eu através do 
ERP vejo se está concluída ou não. Isto leva, sem dúvida, a uma melhoria dos 
serviços. 
E6 
A gestão documental permitiu ao colégio a gestão centralizada de toda a docu-
mentação permitindo um acesso rápido aos documentos. 
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E6 
Considero que o impacto foi muito positivo ao nível da organização da institui-
ção, ao nível dos professores (que conseguem gerir toda a sua informação e dos 
seus alunos), dos funcionários (em que muitos processos se tornaram automáti-
cos) 
E7 
A informação passa também para o exterior da escola, através do packweb. 
Através deste módulo em qualquer parte posso aceder a dados do centro. 
O que pode fazer a partir do exterior? 
Ver cursos, alunos, históricos, uma série de informações. Os alunos podem pedir 
certificados, temos acesso às contas correntes, os alunos têm acesso aos conteú-
dos disponibilizados pelos professores, etc. 
Para a gestão as vantagens são muitas, conseguimos um maior controlo sobre 
tudo. Qualquer dado que nos seja pedido está no ERP. 
E7 
A redução do tempo gasto a remediar constantemente a nossa base de dados, um 
impacto bastante positivo. 
E8 
O próprio ERP faz a exportação de dados. O ERP devolve relatório de execução 
financeira, por exemplo por ação e por projeto. Estes relatórios davam imenso 
trabalho, tínhamos que andar a ver papel a papel, a consultar diferentes fichei-
ros. O trabalho que poupamos e informação aparece sem erros. 
E9 
Permitiu-nos uma preocupação diferente daquela que tínhamos até então. Dei-
xámos de nos preocupar com contagens e trabalho burocrático e passamos a dar 
atenção a questões de certificação e de melhoria da formação. Deixamos de per-
der muito tempo com aquilo que é acessório e preocupamo-nos mais com o 
essencial. 
E9 
Perdia-se muito tempo a realizar determinadas tarefas como por exemplo efetuar 
cálculos de número de horas de formação, controlar registos de assiduidade, efe-
tuar cálculos para pagamentos a formados. Estas respostas estão agora todas 
automatizadas no sistema. Controlamos totalmente e em tempo real as inscri-
ções, as informações completas dos alunos, etc. O tempo que era despendido a 
realizar estes procedimentos é agora liberto para outras atividades mais relacio-
nadas com a qualidade da formação, com os conteúdos a leccionar, entre outros. 
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Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Negativos – Complexidade do sistema 
E2 
O tempo de aprendizagem para trabalhar com a plataforma. Ainda hoje não co-
nheço todas as funcionalidades da aplicação, acabamos por fazer aquelas coisas 
que são necessárias no dia-a-dia e há determinadas operações que nos poderiam 
simplificar ainda mais o trabalho, porque não sabemos ou ainda não desco-
brimos mas que é possível com o tempo. 
E6 
Como em todos os sistemas ERP, o grau de complexidade e o número de módu-
los implicou numa fase inicial um grande investimento de tempo das pessoas 
envolvidas no projeto e alguma desaceleração nos processos nas semanas logo a 
seguir ao go-live. Esta situação foi sendo mitigada com um faseamento alargado 
no tempo, que permitiu uma adaptação gradual dos utilizadores. 
E9 
É um sistema novo, com uma filosofia completamente diferente daquilo a que 
estávamos habituados. Apesar de ser um sistema bastante intuitivo também é 
complexo e tem muitas opções, muitas funcionalidades que requerem tempo de 
aprendizagem. 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Negativos – Dependência do fornecedor 
E1 
Ia ser um pouco complicado. [Colocada a questão sobre o desaparecimento do 
fornecedor]. Não por aquilo que já está implementado isso já está a funcionar, 
agora novos módulos que possam vir a ser necessários, ou talvez algumas alte-
rações nos atuais, certamente que nos iria trazer constrangimentos. Mas isso não 
é nesta aplicação acho que na generalidade, se não existir pessoas para nos aju-
dar, pode correr mal. 
E2 
Sem dúvida, se eles saíssem ir ser o caus. [Acha que estão dependentes destes 
elementos] 
E2 
Total não, mas há uma necessidade de ter estas pessoas connosco, principalmen-
te quando é necessário fazer certas adaptações na plataforma. 
E3 
Eu penso que a direção tenha acautelado essa situação, mas neste momento es-
tamos completamente dependentes deles. 
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E3 
Tem o lado bom e o lado mau. Esse fornecedor é um parceiro para a escola, 
penso que não deve ser visto como alguém que está ali só para ganhar dinheiro. 
De facto tem o lado mau, se o fornecedor desaparecer e não se assegurar ne-
nhuma continuidade, torna-se mais complicado. Eu não sei que contrato existe 
entre ambas as partes. 
E4 
Neste momento temos uma grande dependência, uma vez que ainda estamos em 
fase de muitas atualizações. Posso-lhe dar o exemplo, no primeiro mês que ti-
vemos aqui o programa eu era capaz de ligar para a empresa todos os dias. 
E7 
Isso existe sempre, bem não é bem dependência. Necessitamos de ajuda a de-
pendência é apenas inicial. Mas esse problema coloca-se com qualquer 
aplicação, quando é necessário efetuar atualizações quem as faz são eles não 
somos nós. Por isso independentemente da aplicação que aqui estivesse era 
sempre necessário o fornecedor estar disponível. 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Área Pedagógica 
E1 
A abertura da instituição, através do sistema, aos alunos. Os alunos candidatam-
se aos nossos cursos online. Fazem a inscrição na nossa página caindo esta ins-
crição na nossa base de dados, para posterior contato, sabemos o número de 
alunos/candidatos e temos a informação toda de cada aluno, não perdemos nem 
duplicamos as informações. 
E1 
Os professores podem colocar os conteúdos online para os formandos, temos 
uma série de recursos. 
Através de registo entra na sua área tem uma área onde vê todos os seus alunos 
onde coloca conteúdos online, onde escreve sumários, classificações, etc. Existe 
um centro de recursos, onde professores e alunos, mediante os cursos, podem 
aceder 
E1 
O coordenador do curso tem um série de alertas que vão aparecendo com prazos 
a cumprir, sumários, horas de formação. 
E3 
Relativamente aos professores esta aplicação é bastante positiva porque ajuda a 
regra-nos, ou seja, ainda não estão cá os manuais e o curso já começou? Porquê? 
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O coordenador de curso em tempo útil tem que nos chamar à atenção sobre os 
materiais em falta. 
E3 
Os serviços melhoram com certeza, conseguimos dar aos alunos os conteúdos 
de uma forma mais imediata. 
E3 
Por exemplo do coordenador de curso serve-se da plataforma para introduzir to-
da a informação respeitante ao curso que coordenada, desde horas de formação, 
módulo por disciplina, programas por disciplina, isto ajuda e de que maneira to-
dos os professores. Eu enquanto professor de uma disciplina tenho ali a 
informação toda numa só aplicação, não está dispersa, isso é uma grande ajuda, 
quer em termos de tempo como de planificação das tarefas. 
E4 
Os professores podem lançar as notas, têm acesso às turmas, datas de nascimen-
to, etc. Tudo é feito aqui. 
E5 
Todos os professores do colégio faziam as suas estatísticas individualmente, 
chegava às minhas mãos e muitas das vezes não entendia o que ali estava, a in-
formação não estava uniformizada, era como eu costumo dizer uma manta de 
retalhos. 
E5 
Escrevem os sumários, registam as faltas nas aulas, criam os programas por ano 
letivo e por disciplina, inserem critérios de avaliação. Relativamente a isto, é 
norma, desde à muitos alunos no colégio, a transparência em todos os processos, 
assim disponibilizamos os critérios de avaliação online para todos os encarrega-
dos de educação os conhecerem 
E5 
O ERP devolve muitos relatórios, compara as avaliações das turmas. Eu sei se a 
turma A melhorou o seu aproveitamento de um teste para outro numa determi-
nada disciplina. 
E6 
A facilitação e organização dos conteúdos das disciplinas permite aos professo-
res um melhor planeamento das matérias. 
E6 
A normalização da informação permitiu que o diretor pedagógico conseguisse 
acompanhar o progresso dos alunos e das matérias dadas pelos professores, re-
cebendo a informação atempadamente e podendo intervir de forma rápida. 
E7 Temos o módulo pedagógico onde fazemos a gestão de conteúdos, onde estão os 
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horários, os sumários, onde se registam as presenças e as faltas dos alunos, onde 
são lançadas as avaliações. Para cada curso temos que elaborar um projeto geral 
do curso e de execução pedagógica, fazemos tudo no ERP. 
E9 
O tempo que era despendido a realizar estes procedimentos [controlo de registo, 
cálculos de horas de formação,…] é agora liberto para outras atividades mais re-
lacionadas com a qualidade da formação, com os conteúdos a leccionar, entre 
outros. 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Área Administrativa 
E1 
Deixar de ter problemas ao nível da assiduidade, quer de docentes, quer de alu-
nos, número de unidade de formação. Isto tudo acarretava custos uma vez que as 
informações têm de ser corretas para, por exemplo, nos casos dos cursos finan-
ciados pelo POPH. Tínhamos vários problemas e com o avolumar de cursos 
oferecidos, o controle começou a ficar muito difícil. Sentimos necessidade de 
uma ferramenta, através da qual, pudéssemos ter um controlo mais efetivo da 
escola. 
E1 
Uma das razões por adotarmos este novo sistema teve a ver com a parte finan-
ceira, contabilidade. Tínhamos parte financeira com um tipo de ficheiros, 
contabilidade com outro. Agora esta tudo junto dentro da mesma aplicação e a 
pessoa que está na contabilidade tem acesso a todos os dados para processar 
vencimentos, entre outros dados, um vez que está tudo interligado. 
E1 
Isto também ajuda para nível de abertura de cursos para posterior candidatura. 
Um aluno ao ser selecionado tem logo a ficha preenchida de uma forma automá-
tica. Toda a documentação necessária para a aprovação de cursos está ali 
inserida. 
E1 
No sistema temos um plano geral de todos os cursos e vemos quantas inscrições 
à para cada curso, com todos os dados dos alunos. Eles preenchem fichas de 
inscrição online, os dados caiem na base de dados, se o aluno for selecionado 
temos praticamente todos os dados no sistema, e mais se ele já frequentou a ins-
tituição, já não necessita de inserir todos os seus dados, apenas fazer 
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atualizações. Aparece um histórico com os seus dados e os cursos que frequen-
tou. 
E2 
A escola trabalha com muitos projetos diferentes, cursos EFA, Cursos CEF, 
Profissionais, e não conseguíamos dar resposta a todos os procedimentos ineren-
tes a cada projeto. Agora temos todos os procedimentos no ERP, tem sido 
bastante útil na inscrição de alunos, inserção de dados sobre equipas pedagógi-
cas, como na parte da gestão pedagógica inerente a cada tipologia de cursos. 
Cada tipologia tem determinadas especificidades e o ERP tem conseguido dar 
resposta a essas especificidades, abrangendo assim todas estas áreas. 
E2 
Para além da parte pedagógica e financeira também tem a parte de gestão de re-
cursos. 
Conseguimos também controlar todos os recursos que temos ao nosso dispor, 
retirando mapas de gestão de recursos associados a cada curso. 
E2 
Estivemos à pouco tempo envolvidos num processo de certificação para a quali-
dade, em que os procedimentos têm de ser todos monitorizados, adotados por 
todos os técnicos que têm de trabalhar da mesma forma e de facto esta platafor-
ma ajudou imenso, porque nós conseguimos todos retirar o mesmo tipo de 
informação, usar o mesmo tipo de procedimentos, usar os mesmos modelos de 
documentação 
E2 
A nível de trabalho, eu tenho sempre o programa aberto, porque qualquer dado 
que eu necessito, por exemplo o contato de um fornecedor, de um aluno de um 
professor, o registo de uma falta, enfim qualquer coisa, qualquer dado, portanto 
vou à plataforma diretamente retirar, reduzindo em muito o tempo que trabalho 
para estas tarefas 
E4 
Para além da integração da informação é mesmo o facto de não necessitar de es-
tar aqui fisicamente. Se por qualquer motivo tiver de ficar em casa, trabalho na 
mesma. Melhorar a qualidade da informação, estar tudo concentrado sem ser 
necessário andar constantemente à procura dela, sabemos onde está e como está. 
E4 
Na minha opinião, eu acho que foi muito, muito bom. Facilitou-me imenso o 
trabalho, melhorou sem dúvida os serviços. Eu consigo em tempo real ver tudo 
o que se passa na instituição e isso era uma necessidade que nós tínhamos. Ter 
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tudo organizado, direitinho. 
E4 
por exemplo um aluno só é inserido uma vez na aplicação, no ano seguinte é o 
próprio ERP que o coloca, mediante as suas classificações. Anteriormente 
tínhamos uma série de impressos que era necessário preencher todos os anos. 
Isso agora terminou. Apenas vou editar dados, caso acha alguma alteração. 
E4 
À frente de um computador eu consigo gerir todos os processos, e ainda por ci-
ma sem estar fisicamente na escola. 
E4 
Uma vez que os alunos já estão na plataforma, com turma e número eu chego ao 
ERP e com um simples selecionar de campos construo o relatório que necessito 
para enviar à seguradora. Faço isto em segundos quando anteriormente leva 
muitos minutos e às vezes até algumas horas. 
E4 
Com O ERP não, os recibos são emitidos automaticamente, são enviados para o 
mail dos encarregados de educação e eles fazem os pagamentos por multibanco 
ou por transferência bancária. A nível de contabilidade, mais ou menos a 20 de 
cada mês lanço os dados para pagamento, mas as informações iniciais introdu-
zidas no ato da matrícula são importantes. Imagine que um pai quer pagar em 
vez de ser mensal, de 2 em 2 meses, semestral, ou outra forma de pagamento 
qualquer. Na matrícula esses dados ficam registados e o próprio ERP, de uma 
forma automática divide esses pagamentos. Não me preocupo mais com este 
processo até ao fim do ano letivo. 
E6 
Por outro lado o registo da sua assiduidade permite igualmente o processamento 
salarial mais rápido para prestadores de serviço e a integração com o registo de 
férias e faltas permite uma maior rapidez na pesquisa de professores de substi-
tuição. 
E7 
Temos o módulo de secretaria, onde são registados todos os dados dos alunos, 
professores, professores e alunos afetos a cada curso. Temos as funcionalidades 
administrativas que vão desde a marcação de reuniões, as calendarizações, etc. 
E depois temos a parte de gestão de recursos humanos, de contabilidade, finan-
ceira, processamos os vencimentos, os subsídios de refeição, etc. 
E8 
Para o meu trabalho foi uma grande ajuda. Estou mais com a parte financeira, e 
tudo aquilo que diz respeito ao financiamento dos cursos, a parte do centro de 
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custos, toda a execução financeira tem sido muito útil. A informação respeitante 
a cada curso, pagamentos a professores, fornecedores, etc. está tudo no ERP. A 
minha colega está mais com a parte pedagógica, mas já não acontece aquilo que 
acontecia antigamente, que era ela entregar-me o número de faltas de um aluno, 
depois o professor quando entregava as faltas, aparecia para o mesmo aluno, ou-
tro número de faltas e ficávamos sempre na dúvida. Isso é impensável acontecer 
agora. 
E8 O trabalho que poupamos e informação aparece sem erros. 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Recursos humanos 
E1 
A experiência com as aplicações anteriores não tinha sido muito boa. Quando se 
pensou implementar este novo sistema, os funcionários como já tinha tido uma 
má experiência mostraram-se bastantes renitentes no início. 
E1 
Algumas vezes ouvia o comentário, isto não é aquilo que se precisava. Foi pre-
ciso mentalizar os utilizadores que necessitavam mais do sistema, que era uma 
aplicação que iria sendo desenvolvida à medida das nossas necessidades. 
E1 
[Ouve resistência por parte dos utilizadores?] 
Ouve alguma. Há sempre. Até se entrar dentro do sistema há sempre alguma re-
sistência. Há algumas tarefas que não sabemos/não conseguimos fazer. 
E3 
No início, e eu estive envolvido nisso, existiu uma indefinição sobre as pessoas 
que iriam ficar à frente do projeto, porque este tipo de plataforma requer um 
equipa multidisciplinar que não abrange somente a gestão mas também tem que 
abranger os assistentes, os professores. E no início houve um primeira tentativa 
de por só os elementos da direção a coordenar tudo e isso não funcionou. O 
tempo de implementação, que foi demorado, também foi um pouco à conta des-
ta indefinição. 
E3 
Aqui tenho um opinião muito pessoal, nós professores vimos de muitas áreas. 
Aqueles que vêm das áreas de psicologia, direito, etc. e que é completamente 
avesso a tudo o que é utilização de novas tecnologias, mas também há aqueles 
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que têm mais sensibilidade para estas áreas e que de uma forma geral se adap-
tam melhor. Tenho que reconhecer que da parte de alguns professores ouve uma 
resistência muito grande à sua utilização. 
E3 
Eu, pessoalmente não tive qualquer problema, até porque também estive envol-
vido na equipa de implementação, e vi isto como uma "coisa" muito benéfica. 
E4 
Primeira barreira, um bocadinho assustada com a mudança. Uma vez que já es-
távamos adaptados ao que tínhamos. No início com a migração de dados, alguns 
erros que havia, confesso que os primeiros dois meses andei um bocadinho as-
sustada, mas depois vamos vendo melhorias e começamos a gostar da aplicação 
e começou a correr bem. Outro problema que senti foi o “medo”. Tinha receio 
em mexer com o medo de estragar alguma coisa. 
E5 
Nesse ponto, não [respondendo à usabilidade do sistema]. É tão simples, tão in-
tuitivo que é mesmo muito fácil de trabalhar. Este ERP é de muito fácil 
utilização. Sabe que o fornecedor agarrou no sistema e foi para a rua, pedir a 
pessoas para fazer testes ao programa. Isto está na net (vídeos), e as pessoas sem 
saber do que se passava conseguiam fazer o que lhes era pedido, só por ai se vê 
facilidade de trabalhar com este sistema. 
E6 
Mobilização inicial dos professores e perceberem o que teriam a ganhar com a 
solução a implementar; depois o treino dos funcionários da secretaria que já há 
alguns anos usavam o mesmo sistema, tiveram algumas dificuldades iniciais de-
vido à diferença do sistema. 
E7 
..uma ferramenta nova e os hábitos já estão adquiridos, as rotinas dos outros 
programas leva certamente à resistência à mudança. Começamos pelos serviços 
administrativos. Quando a direção reuniu com este grupo de funcionários ficou 
tudo em stress. Tudo não, quase tudo. Temos alguns funcionários novos, com 
habilitações superiores que logo gostaram da ideia porque sabiam que aquilo 
que nós tínhamos não funcionava bem e se ia haver mudança é porque era para 
melhor. Os mais antigos, habituados desde há muito aos programas com que 
trabalhavam foi o stress completo. 
E9 
Foi fundamental esclarecer muito bem toda a gente sobre o que se ia implemen-
tar. Tínhamos trabalhado duplicado, excesso de trabalho, outras vezes não 
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existia informação que pretendíamos, e todas estes problemas iriam, em princí-
pio deixar de existir. 
 
Impactos da implementação do ERP nas instituições de ensino 
Gerais 
E1 
Muito satisfatório, uma grande mais-valia a todos os níveis. Redução do tempo 
de trabalho, redução dos custos, muito útil. As coisas vão sendo desenvolvidas, 
uma questão aqui, outra ali. Vamos adaptando o sistema e como já foi referido, 
temos tudo integrado. Uma grande ajuda. 
E2 
Considero a implementação do sistema como boa. À sempre aspetos que nós 
vamos aperfeiçoando, como trabalhamos com tipologias de cursos diferentes e 
cada uma, como dizia à pouco, com a sua especificidade e os procedimentos vão 
alterando. São necessárias outras informações para o sistema e isso faz com que 
seja necessário ir adaptando o sistema. 
E3 
Como já foi dito, trouxe grandes benefícios para a escola, é excelente poder ter 
uma plataforma assim. Mas com isto não estou a dizer que é a perfeição, deve 
haver melhorias. Mas pelo menos naquelas coisas onde sentíamos mais dificul-
dade, neste momento temos isso tudo coberto. 
E3 Na generalidade acho que foi uma ótima aquisição que a escola fez. 
E4 
Fui muito bom, pelo menos para mim foi, e penso que o trabalho ainda irá ser 
mais facilitado quando estiverem todos os módulos em funcionamento. 
E5 
É uma ferramenta espetacular, é muito boa. Para quem trabalhava com vários 
sistemas e agora tem isto, é como passar da noite para o dia. Os procedimentos 
deixaram de estar duplicados e passamos a ter uma única base de dados. Nós 
pretendíamos um sistema que tivesse tudo interligado, tudo ali. Deixar de ser 
necessário andar à procura das coisas, ou seja, ter o controlo de tudo num único 
sistema. E isso está a ser conseguido.  
Não estando fisicamente da escola conseguimos ver tudo o que se passa. Eu 
consigo fazer a gestão de qualquer parte do mundo. As chamadas entram dire-
tamente no sistema. 
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Posso-lhe dizer que é uma ferramenta muito boa. 
E5 
Só posso dizer que são muito, muito positivos. Enquanto diretor pedagógico do 
colégio posso dizer que obtivemos uma maior eficiência na gestão, quase todos 
os processos estão agora automatizados, e espero que até ao final deste ano civil, 
fiquem mesmo todos automatizados, uma vez que, como lhe disse ainda falta 
instalar ou por em funcionamento alguns módulos. 
E6 
Consideramos que o impacto foi muito positivo ao nível da organização da insti-
tuição, ao nível dos professores (que conseguem gerir toda a sua informação e 
dos seus alunos), dos funcionários (em que muitos processos se tornaram auto-
máticos) e especialmente da gestão (que consegue em tempo real e fora do 
colégio saber toda a informação e acompanhar todos os processos). 
E7 Diria que é bastante bom, por tudo aquilo que já lhe disse até agora. 
E8 
O impacto é muito bom. Faço agora as mesmas coisas em menos tempo e com 
outra qualidade. É muito importante ter sempre os dados todos atualizados, des-
de que isto aconteça consigo retirar do ERP tudo aquilo de que necessito. 
E9 
Muito Bom. É um software intuitivo, fácil de trabalhar que nos veio ajudar 
imenso em todas as tarefas que realizamos. 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Encontrar fornecedor ERP para instituição de ensino 
E5 
O primeiro passo foi a dificuldade que existiu em encontrar um ERP para esta 
área. Existe muita “coisa” para outro tipo de instituições - empresas, com módu-
los para recursos humanos, contabilidade, mas ERP com a componente 
pedagógica é muito difícil encontrar. Isto ainda na fase de pesquisa de fornece-
dores. Encontramos este ERP e depois de algumas demonstrações, a vinda da 
empresa fornecedora do sistema à escola decidimos avançar. 
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Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Resistência à mudança 
E1 
O maior constrangimento foi a resistência à mudança por parte do operador. 
Andámos muitos anos a trabalhar de uma determinada forma que entretanto vai 
sendo mecanizada e a fase inicial foi um pouco turbulenta. Quer queiramos quer 
não há sempre procedimentos novos, há sempre uma série de questões que é ne-
cessário rever. Surge constantemente a pergunta, mas agora como é que se faz 
isto? 
E1 
A experiência com as aplicações anteriores não tinha sido muito boa. Quando se 
pensou implementar este novo sistema, os funcionários como já tinha tido uma 
má experiência mostraram-se bastantes renitentes no início. 
E1 
À medida que se ia trabalhando com o ERP é que íamos vendo que muitas das 
coisa ainda não estavam a funcionar. Algumas vezes ouvia o comentário, isto 
não é aquilo que se precisava. Foi preciso mentalizar os utilizadores que neces-
sitavam mais do sistema, que era uma aplicação que iria sendo desenvolvida à 
medida das nossas necessidades. 
E1 
Ouve alguma. Há sempre. Até se entrar dentro do sistema há sempre alguma re-
sistência. Há algumas tarefas que não sabemos/não conseguimos fazer. 
E3 
Até porque há um problema, há sempre alguma resistência à mudança e ainda 
por cima, quando já se tinha passado por uma má experiência e tinham medo de 
sofrer um segunda decepção. Especialmente ao nível dos coordenadores, que-
rem fazer uma determinada tarefa e a plataforma não dá para fazer, aquilo é um 
desespero. E isso foi o que aconteceu na plataforma anterior, então a maior parte 
das pessoas estava com um pé atrás. 
E4 
Primeira barreira, um bocadinho assustada com a mudança. Uma vez que já es-
távamos adaptados ao que tínhamos 
E6 
A Mobilização inicial dos professores e perceberem o que teriam a ganhar com 
a solução a implementar; depois o treino dos funcionários da secretaria que já há 
alguns anos usavam o mesmo sistema e tiveram algumas dificuldades iniciais 
devido à diferença do sistema. 
E7 Só se me reportar aos tempos iniciais, como é uma ferramenta nova e os hábitos 
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já estão adquiridos, as rotinas dos outros programas e a mudança. Depois das 
coisas terem acalmado só vejo vantagens. 
E9 
Não, de modo algum. [ Sentiu resistência por parte dos funcionários do centro a 
esta implementação?] Foi fundamental esclarecer muito bem toda a gente sobre 
o que se ia implementar. Tínhamos trabalhado duplicado, excesso de trabalho, 
outras vezes não existia informação que pretendíamos, e todas estes problemas 
iriam, em princípio deixar de existir. Estávamos com sistemas obsoletos e havia 
necessidade de evoluirmos, e perante todas as explicações dadas, os funcioná-
rios aderiram muito bem e não senti qualquer resistência à implementação 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Materiais - aquisição de equipamentos 
E1 
Foi necessário adquirir um novo servidor, o que acarretou custos extras com cer-
teza. Ao nível de postos de trabalho não. A escola já estava dotada de máquinas 
recentes e continuam a funcionar, a rede também estava instalada, foi mesmo o 
servidor que com mais solicitações teve de ser alterado. 
E2 
Aquilo que eu acho é que às vezes se torna um pouco lento, nomeadamente para 
exportar documentos, temos de estar ali algum tempo à espera. Acho que deve-
ria haver aqui umas melhorias, mas de uma forma geral não é nada por ai além. 
E3 
Na altura não foi suficiente [a infraestrutura que detinham], principalmente o 
nível do servidor, ouve necessidade de adquirir um novo servidor. 
E3 
Outro problema que existia e que teve de ser alterada foi o acesso à internet, que 
era muito lento. Mesmo estando dentro da escola para no ligarmos à internet, 
existiam problemas, é evidente que estando fora e querer aceder à aplicação isso 
era muito difícil, mas esse problema foi rapidamente ultrapassado. Isto não tinha 
a ver com a infraestrutura de rede existente na escola, mas sim com a ligação ao 
exterior. 
E7 
Sim, tivemos de fazer obras, instalar uma nova rede e foi necessário melhorar o 
acesso à internet. 
E9 
Foi necessário criar uma rede de raiz, uma rede estruturada e melhorar o acesso 
ao exterior. 
ANEXO III – CRUZAMENTO DAS ENTREVISTAS 




Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Inserção inicial de dados 
E1 Começamos a introduzir tudo a partir da implementação, partimos do zero 
E2 
…como começamos do zero, inserir todos os dados disponíveis na plataforma. 
Tínhamos muita informação em outros programas, ficheiros de Excel, etc. que 
teve de ser introduzida no sistema, e como deve calcular, este foi um trabalho 
demorado 
E4 
O que dá mais trabalho, mas não é tão complicado assim é lançarmos os dados 
iniciais. Porque isto é a base. Eu crio os alunos, com os dados que eu acho que 
são necessários para nós, mas certamente para outras escolas podem ser outros, 
ele adaptam à necessidade de cada escola. 
E4 
Na inserção de dados é que se deve ter muito cuidado, porque senão vai funcio-
nar mal. Uma vez que se informação entra mal no sistema fica mal em todos os 
módulos. Mas isto não é só desta aplicação, suponho que em todas as outras se 
passa o mesmo. 
E4 
No início com a migração de dados, alguns erros que havia, confesso que os 
primeiros dois meses andei um bocadinho assustada, mas depois vamos vendo 
melhorias e começamos a gostar da aplicação e começou a correr bem 
E7 
E isso aconteceu ou existiu migração de dados? 
Sim, foi uma das coisas que foram acordadas com a empresa que nos vendeu o 
ERP. Nem fazia sentido estar a introduzir os dados todos novamente. Copiamos 
para o novo ERP os dados mais importantes dos últimos anos. [Essa migração 
correu bem?] Sim, mas há sempre dados que se perdem, mas nada por ai além, 
um campo aqui, outro campo ali. 
E9 
Como nós não tínhamos praticamente nada, tivemos de inserir tudo no sistema. 
No entanto conseguiu-se efetuar migrações de alguns dados, mas que tiveram de 
ser todos confirmados e houve necessidade de completar essas informações. 
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Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Necessidade de efetuar adaptações 
E1 
Quando há uma metodologia nova que implica mudanças em determinados mo-
delos, por vezes é necessário alterar o modo de funcionamento e a forma de 
calcular as coisas e devemos junto da empresa tratar estas questões para o siste-
ma se adaptar às nossas necessidades. 
E1 
No início pensou-se numa coisa depois foi necessário fazer outras. Tudo isto le-
va o seu tempo. Nós queríamos efetuar determinadas ações e pensou-se que a 
aplicação era só instalar e já está. À medida que se ia trabalhando com o ERP é 
que íamos vendo que muitas das coisa ainda não estavam a funcionar. 
E1 
As adaptações, levam sempre algum tempo, inicialmente pode não funcionar a 
100%. As questões são reportadas e o fornecedor, até agora, no mais curto espa-
ço de tempo tem dado resposta e fazem as correções necessárias. 
E2 
Aquilo que eu noto, foi enfim, que a própria plataforma tem vindo a ajustar-se 
às nossas necessidades e os erros têm vindo a ser corrigidos e nós próprios tam-
bém vamos ganhando outra experiência. 
E2 
Sim, bastantes [em resposta à pergunta – “O ERP necessitou de adaptações?”]. 
Dai aquilo que referi no início desta entrevista foi o processo demorado de im-
plementação, uma vez que no início havia muitas lacunas no sistema. Foi 
necessário reunirmos com o responsável pelo sistema na escola e transmitir as 
nossas necessidades para este depois fazer a ponte com o fornecedor. 
E3 
Eu acho que como qualquer fato à medida, é um sistema sempre demorado. 
Uma coisa é ter um fato que vamos comprar, vestimos e está feito, bem o mal, 
vamos vestir. Neste caso houve uma necessidade de adaptação muito grande à 
forma de trabalhar da escola. Só para que se conseguissem tirar todos os mode-
los que se pretendiam, houve um tempo muito grande de implementação. 
E3 
…há determinadas tarefas, determinados processos que se não forem adaptados 
aquilo que se passa na realidade, eles até podem existir no papel, e são feitos de 
uma determinada maneira, mas é preciso ver se estão bem representados nesse 
papel, e muitas vezes não estavam. Ou seja existia uma diferença entre aquilo 
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que estava no papel e o que deveria ser na realidade. Moral da história, a equipa 
inicial não foi a melhor, apenas se focou na parte de administração. Havia coisas 
necessárias que não estavam contempladas. 
E3 Sim, como dito atrás, houve necessidade de fazer muitas adaptações. 
E4 
Neste momento temos uma grande dependência [do fornecedor do ERP], uma 
vez que ainda estamos em fase de muitas atualizações. Posso-lhe dar o exemplo, 
no primeiro mês que tivemos aqui o programa eu era capaz de ligar para a em-
presa todos os dias. 
E4 
Muitas, muitas não, porque basicamente o ERP já tinha cá tudo. Tem é sido 
complementado com as necessidades que nós vamos solicitando. 
E5 
Este sistema vem já com a maior parte dos processos instalados, os chamadas 
funcionalidades standard, mas temos que ir criando novas funcionalidades que 
vão surgindo à medida que vamos explorando e que vamos necessitando delas. 
Vamo-nos dando conta que certos campos, procedimentos que seriam muito 
úteis, acrescentar um campo aqui e ali. 
E6 
A parte pedagógica foi desenvolvida à medida. Tudo o resto do ERP foi stan-
dard. 
E7 
Sim, nomeadamente no que se refere à exportação de dados. Aqueles dados que 
temos que enviar para várias entidades. Há muitas especificidades na formação 
que obrigam a fazer adaptações e até alguns desenvolvimentos. Por exemplo 
enviar dados para a CGA, para o POPH, para a SIIFSE, o sistema de remunera-
ção dos professores e dos funcionários, tudo isto foi desenvolvido, assim como a 
parte pedagógica. 
E8 
Necessitou, no início foi necessário fazer bastantes adaptações, à medida que 
íamos trabalhando com o sistema é que nos íamos dando conta daquilo que fazia 
falta. De qualquer forma ouve uma ligação muito grande com o fornecedor. 
Quanto se decidiu comprar estiveram aqui várias vezes para ver aquilo que nós 
necessitávamos. Este sistema é bastante adaptável. A nível de relatórios, somos 
nós que os personalizamos 
E9 
Não, embora haja sempre pormenores próprios de cada entidade a legislação 
obriga a que todas entidades trabalhem de forma muito semelhante. Como este 
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ERP já existe em outros centros de formação, a base é praticamente a mesma. 
 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Demora no processo de implementação 
E1 
Ouve também alguma demora na implementação, o estudo prévio, ver aquilo 
que se pretendia. No início pensou-se numa coisa depois foi necessário fazer ou-
tras. Tudo isto leva o seu tempo. 
E3 
Eu acho que como qualquer fato à medida, é um sistema sempre demorado. 
Uma coisa é ter um fato que vamos comprar, vestimos e está feito, bem o mal, 
vamos vestir. Neste caso houve uma necessidade de adaptação muito grande à 
forma de trabalhar da escola. Só para que se conseguissem tirar todos os mode-
los que se pretendiam, houve um tempo muito grande de implementação. 
E4 
Como já disse ainda não temos os módulos todos a funcionar ao mesmo tempo, 
foram definidas prioridades. Sim se calhar o tempo é uma dificuldade, o ideal 
seria ficar tudo a funcionar a 100% no menor espaço de tempo possível. 
E5 
Este ERP é uma solução verdadeiramente abrangente, mas não conseguimos co-
locar todos os módulos em funcionamento ao mesmo tempo. Dai que esteja a 
demorar algum tempo na implementação. Como já lhe disse, definimos priori-
dades na implementação dos módulos. Já temos alguns em funcionamento e 
outros também já instalados mas que estão numa fase de testes. Diria que a mai-
or dificuldade é mesmo o período de instalação. 
E7 
Sim, uma mudança deste género, onde se quer integrar tudo num sistema só não 
se faz de um dia para o outro. 
E7 
Foi feita por módulos. Foi feito um cronograma para cada módulo, com priori-
dade para aqueles mais importantes, a parte da secretaria foi a primeira, depois a 
gestão pedagógica e por ai fora. 
E7 
Isto ainda não acabou, passado mais de um ano, continuamos a fazer ajustes, 
mas a implementação e a migração de dados demorou, à vontade uns 6 meses. 
Isto até que todos os módulos estivessem em funcionamento. Porque ao fim de 
um, dois meses já tínhamos módulos a funcionar. 
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Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Alteração de processos 
E1 
A aplicação é que acabou por se adaptar à instituição. É uma das coisas boas 
que tem este sistema. Mantivemos a nossa maneira de trabalhar com os nossos 
processos, dai também algum atraso na implementação, uma vez que era neces-
sário dizer ao fornecedor do ERP as alterações e aquilo que se pretendia. 
E2 
Naquilo que eu faço foi sem dúvida a aplicação que teve de se adaptar à maneira 
de funcionar da instituição. 
E3 
Existiram as duas coisas. Houve muita necessidade de adaptar a plataforma, mas 
também havia na plataforma alguns processos que eram muito mais eficazes o 
que aqueles que nós estávamos a utilizar. Foi uma escolha. Escolhemos aquilo 
que era melhor para a instituição. Após a apresentação deles [fornecedor do 
ERP], onde iam apresentando e justificando como é que as coisas poderiam fun-
cionar chegou-se à conclusão rapidamente que aquilo era o melhor. 
E4 
Foi o ERP que se adaptou à escola. Todos os nossos procedimentos continuam 
os mesmos, só que agora muito mais simplificados devido à grande ajuda que 
nos oferece o sistema. 
E5 
Não, eles (empresa fornecedora do ERP) é que adaptam, conseguem parametri-
zar tudo. Um simples telefonema e eles resolvem quase de imediato. 
E6 
Neste caso em concreto, a maioria do sistema foi adaptado à instituição, mas por 
outro lado, também se aproveitou a implementação para mudar alguns processos 
no colégio. 
E7 
Foi o ERP que se adaptou à escola. A equipa que esteve presente na implemen-
tação, esteve a fazer testes, e foi dizendo ao fornecedor as alterações que 
deveriam ser feitas no ERP. 
E8 
As duas coisas. O ERP sofreu alterações, e continua a sofrer adaptações. Agora 
menos. Nos primeiros tempos é que estavam sempre a surgir novas situações. 
Mas nós também alteramos alguns processos, o ERP tinha e tem alguns proces-
sos que nós tivemos de seguir. [Foi imposição?] Não, depois de conversas com a 
direção e com a empresa chegou-se à conclusão que alguns deveríamos alterar a 
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forma como fazíamos alguns procedimentos, com o objetivo que melhorar. 
E9 
Existiram as duas situações, tivemos adaptações do modelo às nossas necessida-
des, no entanto, reparámos que existiam procedimentos menos corretos e que 
com o software não tivemos qualquer problema em nos ajustar. 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Grau de aceitação - alunos 
E1 
Os alunos vão consultando, mas isso depende muito dos alunos. Há alunos que 
utilizam com mais regularidade do que outros. 
E3 
Interessante, Como já foi dito, a maior parte dos conteúdos lecionados são dis-
ponibilizados na plataforma. Existe um módulo onde eu posso disponibilizar 
todos os conteúdos que vou selecionando, e até posso mandar fazer tarefas aos 
alunos. Eles, pelo menos os meus alunos, uma vez que eu utilizo muitas vezes 
este modulo, quando não disponibilizo os conteúdos já me questionam: “então 
ao professor a matéria sobre x ainda não está disponível.” Por esta reação penso 
que a aceitação por parte dos alunos tem sido muito boa. Para além de eles tam-
bém poderem consultar outros assuntos que não apenas os pedagógicos. 
E7 Os alunos, os pais têm acesso a toda a informação que lhes diz respeito. 
E9 
Também tiram partido, e muitos deles quando não conseguem entrar no sistema 
vem questionar o porquê. Em alguns módulos de formação têm disponíveis con-
teúdos que lhe servem de auxílio no seu percurso. 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Grau de aceitação - assistentes 
E1 
Inicialmente ouve uma certa resistência, mas neste momento já toda a gente 
“pega” no sistema e trabalha bem. 
E2 
Aceitaram bem, trabalham bem, sim. Como facilita o trabalho, foi muito bem 
aceite. 
E3 
Agora já é positiva. Mas no início demorou um bocadinho. Até porque há um 
problema, há sempre alguma resistência à mudança e ainda por cima, quando já 
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se tinha passado por uma má experiência e tinham medo de sofrer um segunda 
deceção,… querem fazer uma determinada tarefa e a plataforma não dá para fa-
zer, aquilo é um desespero. E isso foi o que aconteceu na plataforma anterior, 
então a maior parte das pessoas estava com um pé atrás. É necessário introduzir 
muitos dados e quando queriam retirar uma determinada informação não o con-
seguiam, não existiam relatórios sobre aquilo que se pretenderia, muitas das 
vezes. Ao verem a implementação de um novo sistema dizia-se muitas vezes: 
“lá vêm estes com mais experiencias”. Por isso o primeiro impacto é muito im-
portante. 
E4 
Para nós que fazemos todo o trabalho administrativo considero o grau de aceita-
ção muito bom, vem simplificar muito o nosso trabalho do dia-a-dia. 
E5 
Aí nem se fala, elas trabalhavam com vários programas, trabalhavam também 
muito com base no Excel. Isso tudo acabou, entre todos os colaboradores supo-
nho que são aqueles que estão mais satisfeitos. Tudo aquilo de que necessitam 
encontram no ERP e dá-lhes repostas a todas as solicitações. 
E6 
É muito fácil, por ai não existiu qualquer problema, até os funcionários mais an-
tigos, que no início estavam com “medo”, dizem: - Aqui é mais fácil do que no 
antigo 
E8 
Pela parte que me toca, foi muito bem aceite. [Porquê?] Como já disse veio faci-
litar-me o trabalho, quer em termos de tempo quer em termos de qualidade 
daquilo que nós fazemos. Posso dizer que dá gosto ir aos dossiers de cada cur-
so/ação e ter tudo ali, por sectores e muito bem organizado, com relatórios todos 
iguais. 
E9 
Muito bom. Talvez aqueles que beneficiaram mais com a implementação, têm o 
trabalho muito mais simplificado, apesar de o nível de exigência ter subido. 
Têm que ter o cuidado de ter tudo ali. Se falta alguma informação por parte de 
um utilizador o outro dá conta, também reforça o trabalho em equipa. 
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Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Grau de aceitação - professores 
E1 
O grau de aceitação é bastante positivo, podem, por exemplo, estar em casa à 
noite a preparar as suas aulas e colocar e a consultar conteúdos, o que facilita 
em muito o seu trabalho. 
E2 
Os professores e coordenadores pedagógicos trabalham muito também com o 
sistema e estão sempre entusiasmados em colocar e partilhar conteúdos 
E2 
Acabaram os livros de registos de faltas e de sumários, muito mais fácil para um 
coordenador ver o número de horas dadas em cada curso e em cada disciplina. 
E4 
Para já é muito boa e pelo feedback que tenho por parte dos professores tam-
bém, estão com um boa impressão do sistema. 
E4 
Os professores podem fazer uma série de tarefas, que são novidade mas como a 
ferramenta é muito intuitiva e como não existia nada antes, parecem muito curi-
osos. 
E5 
Excelente. Para os professores é uma mais-valia e para os coordenadores peda-
gógicos nem se fala. Eles lançam módulos de conteúdos por período e os 
professores da área sabem que têm aquilo para dar durante aquele período de 
tempo. Imagine que um professor falta, o colega que o vai substituir sabe onde 
os alunos estão, o coordenador pedagógico consegue olhar para o ERP e ver, em 
tempo real, qual o nível das turmas, entre outras funcionalidades. 
E5 
Os professores conseguem fazer as coisas a partir de casa, era uma das coisas 
que nos pediam muito no sistema anterior. Quando era a altura das avaliações 
entupiam os computadores da escola, agora em casa conseguem lançar todos es-
ses dados. 
E9 
Alguma resistência inicial à colocação de conteúdos. No entanto ao nível de 
controlo de assiduidade doa alunos, verificação do número de horas de forma-
ção e conteúdos lecionados é muito útil e podem a partir de qualquer lado, desde 
que tenham ligação à internet aceder ao sistema. 
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Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Grau de aceitação - pais 
E4 
Os pais através de um password conseguem aceder e ver o percurso escolar do 
seu educando, verificar pagamentos. 
E5 
Um encarregado de educação, acede à plataforma de casa e vê tudo aquilo que 
se passa com o seu filho, ver os conteúdos que o seu filho já aprendeu, é muito 
boa a ferramenta. 
E7 Os alunos, os pais têm acesso a toda a informação que lhes diz respeito. 
 
Dificuldades enfrentadas em relação à adoção e implementação 
Grau de aceitação – termos gerais 
E1 Agora já a coisa vai de “vento em poupa”. 
E2 Aceitaram bem, trabalham bem, sim. 
E3 
Como já foi dito, trouxe grandes benefícios para a escola, é excelente poder ter 
uma plataforma assim. Mas com isto não estou a dizer que é a perfeição, deve 
haver melhorias. Mas pelo menos naquelas coisas onde sentíamos mais dificul-
dade, neste momento temo isso tudo coberto. 
E3 Na generalidade acho que foi uma ótima aquisição que a escola vez. 
E3 
Agora já é positiva. Mas no início demorou um bocadinho. Até porque há um 
problema, há sempre alguma resistência à mudança e ainda por cima, quando já 
se tinha passado por uma má experiência e tinham medo de sofrer um segunda 
deceção. 
E6 
Da nossa experiência acabou por ser bem aceite por todos para o qual contribuiu 
e de que forma o envolvimento da gestão do colégio 
E7 Positivo, o sistema é muito intuitivo, muito fácil de trabalhar. 
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Fatores críticos de sucesso 
Motivação para a implementação 
E1 
Quando vi este sistema fiquei entusiasmado, disse para mim mesmo: “com isto 
o que eu demoro meia hora a fazer, vou passar a fazer em cinco minutos”. Este 
primeiro contato foi fundamental e as pessoas que estavam a assistir e a ver as 
potencialidades e os benefícios que poderiam vir a ter, fez com que toda ou qua-
se toda a gente na escola ficasse motivada para a sua implementação. Esta 
motivação foi muito importante para que este sistema tivesse sucesso, sem dú-
vida. 
E2 
Sem dúvida alguma, aliás como em tudo na vida, se não houver um conheci-
mento do que dá origem um determinado procedimento torna-se mais difícil 
para as pessoas compreendê-lo. Partir de uma base de compreensão e até de su-
posição daquilo que será a vantagem de utilização neste caso deste sistema é 
sem dúvida um fator de motivação para quem vai com ele trabalhar no dia-a-
dia,… 
E5 
Sim, isso é muito importante. Nada daquilo que obtivemos se conseguia sem o 
envolvimento e sem a dedicação de todas pessoas. E a forma como se envolve-
ram diz bem da motivação. Explicamos a todas as pessoas envolvidas no 
processo os benefícios que poderíamos obter com este sistema tendo sido muito 
bem aceite por todos. 
E6 
É essencial que os utilizadores estejam motivados, pois caso contrário o projeto 
não é bem-sucedido ou nunca trará retorno acabando por ser abandonado 
E7 
Não é tanto a motivação, mas sim saber que temos vários problemas e que os 
temos que resolver. O facto de as pessoas saberem que vai existir mudança para 
melhorar é que é fundamental. [É preciso então informar muito bem as pessoas 
que trabalham na escola sobre aquilo que se vai fazer?] Isso sim é um fator mui-
to importante, passar a informação de que vamos mudar para melhorar. 
E8 
É um fator importante, depois que nos foi dito que o sistema que iriam imple-
mentar viria substituir o anterior e era para melhorar os serviços e 
consequentemente o nosso rendimento, o nosso trabalho tem que haver motiva-
ção de todos para essa implementação. 
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E9 
A motivação é essencial, mas para obter esta motivação é preciso explicar muito 
bem a todos os utilizadores do sistema os benefícios que podemos vir a retirar 
dele. E foi isso que nós fizemos, quando se decidimos implementar o sistema, o 
fornecedor esteve no centro e foram feitas demonstrações e explicados proces-
sos que poderiam vir a melhorar. Este primeiro impacto foi, do meu ponto de 
vista fundamental para que as pessoas ficassem motivadas. E se as pessoas estão 
motivadas para fazer algo, a percentagem de sucesso é maior. 
 
Fatores críticos de sucesso 
Abrangência do sistema 
E1 
Talvez o mais importante. A ideia é a informação necessária passa a estar toda 
disponível numa única base de dados. Ao aceder conseguimos ver e tirar partido 
de toda a informação. Não faz sentido ter os dados de que necessitamos em sí-
tios diferentes, ou simplesmente não o ter. Para isso teríamos continuado como 
estávamos. 
E2 
É importante e de alguma forma até reforça o trabalho de equipa, porque toda a 
gente trabalha com aquela plataforma, sentimos que o trabalho fica muito mais 
integrado e acaba por fazer mais sentido. Desde um professor, um aluno, qual-
quer dado que seja que entra na instituição até ao processo final, tudo passa pela 
plataforma. Isto realmente dá um sentido maior de integração do próprio traba-
lho. 
E3 
Acho que sim, senão também não fazia sentido. Anteriormente as coisas não es-
tavam interligadas, não existia controlo sobre as coisas e neste momento com 
esta integração, além de haver um controlo muito mais eficaz por parte da ges-
tão, por parte da coordenação, por parte de formadores parece-me que 
conseguimos desenvolver muitas tarefas de uma forma muito mais rápida, 
E4 
Não interessava, ficávamos com o sistema anterior. Foi essa necessidade de in-
tegração que nos levou a alterar e a optar por este sistema. 
E5 
Suponho que seja o principal. O objetivo é mesmo esse, estarem todos os secto-
res do colégio numa aplicação única e ter a informação sempre atualizada, 
permitindo efetuar um acompanhamento de tudo o que existe no colégio. 
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E7 
Não fazia sentido se assim não fosse. É um fator crítico de sucesso sem qualquer 
sombra de dúvida. Deixamos de ter ilhas de informação para passar a ter tudo 
numa única aplicação, num único sistema. 
E8 
… agora a informação está apenas num sistema, independentemente da área. Eu 
trabalho com a área financeira outra colega com a área pedagógica, outra com a 
parte de recursos humanos, fazemos inscrições de alunos online e tudo fica no 
mesmo sítio. 
E9 
Foi uma das motivações para a implementação. Existir apenas numa única base 
de dados, com todos os restantes módulos ali à volta. 
 
 
Fatores críticos de sucesso 
Formação adequada 
E1 
No início tivemos formação sobre o sistema, na própria escola e pontualmente o 
fornecedor também dá formação, quer para novos funcionários que para os no-
vos módulos que vão surgindo. Inclusive foi feita formação geral e depois mais 
específica para cada sector. Parte financeira para um lado e parte pedagógica pa-
ra outro. 
E2 
Sim fundamental, existiu e continua a existir formação. Acho fundamental para 
conseguirmos utilizar adequadamente o sistema, para conhecer os procedimen-
tos. 
E3 
Existiu formação onde foram expostas todas as funcionalidades que nos ficaram 
adstritas enquanto professores e foi um momento bom, porque também nos deu 
a possibilidade de fazer logo algumas questões e algumas sugestões de melho-
ria. 
E3 
Formação tivemos, mas como a plataforma é muito intuitiva, e nós que estamos 
habituados a trabalhar com ferramentas deste género, acho que não é por ai, pelo 
menos naquilo que eu utilizado que necessito de muita formação. 
E4 
Sem a formação adequada isto não iria funcionar. Várias pessoas na escola tive-
ram formação. Tivemos formação presencial, e cada vez que necessitamos de 
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esclarecer algumas questões por telefone resolvemos. Acontece por vezes a 
formação telefónica, eles não vêm mas estamos por vezes muito tempo aio tele-
fone a esclarecer duvidas. Por este motivo e pela ajuda que temos tido por parte 
da empresa, tem a certeza que se não tivesse existido formação todo este proces-
so não teria funcionado bem 
E5 
Sim, sem formação não conseguiríamos trabalhar com o ERP. Nos custos de 
implementação estavam já contempladas horas de formação. Os nossos colabo-
radores tiveram no início do processo formação. Neste momento suponho que 
não seja necessário efetuar mais formação. O ERP é muito intuitivo, muito fácil 
de trabalhar. 
E6 
É necessário que se ministre formação adequada ao público-alvo e que se prepa-
re os utilizadores para as diversas situações. 
E7 
Fez parte da aquisição, não só um plano de formação mas continuamos a ter to-
do o tipo de assistência, pagamos para isso mensalmente. Temos um serviço 
pós-venda, quer através de telefone, mail, e por vezes até assistências remotas. 
E7 
Também considero muito importante, qualquer aplicação que seja requere for-
mação para que as pessoas que vão usufruir dela saibam como funciona. Sem 
formação era, certamente, muito complicado. Foi elaborado um plano de forma-
ção com o objetivo de transmitir uma visão global do sistema e de garantir a 
completa autonomia na execução dos diferentes processos por parte de todos os 
utilizadores. 
E8 
É muito fácil de trabalhar, os menus dizem tudo aquilo que nós precisamos. 
Com a formação que foi dada ficamos muito bem elucidadas sobre o seu funci-
onamento. Quando surge uma dúvida ligamos para a empresa ou falamos com o 
professor que esteve envolvido na instalação. 
E8 
Considero também importante, como disse tivemos formação sobre todos os 
módulos, apesar de eu estar adstrita a um em particular, sabemos trabalhar com 
os outros. Isto ajuda muito em caso de férias ou faltas, como está tudo no siste-
ma qualquer uma de nós pode aceder a essas áreas e fazer o que nos é pedido. 
Para isso contribui muito a formação, uma coisa é aquilo que se faz regularmen-
te, outra coisa é aquilo que se faz de vez em quando, mas como a formação foi 
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abrangente, pode existir uma dúvida aqui outras ali, lá vamos levando o barco a 
bom porto. 
E9 
Tivemos bastante formação e também contribui sem dúvida um a para bom fun-
cionamento do sistema. [Em que consistiu essa formação?] 
Os objetivos desta formação foram transmitir uma visão global do sistema aos 
utilizadores. Foi dada formação em primeiro lugar à equipa que constituímos, 
aqui no centro e depois foi dada formação a todos os outros utilizadores. Foram 




Fatores críticos de sucesso 
Equipa de projeto interna forte 
E1 
Dai a necessidade de haver alguém que fizesse a ponte entre o fornecedor e a 
escola para não estarem muitas pessoas a ligar para o fornecedor e muitas vezes 
com a mesma questão… 
E1 
Na escola as questões são-me colocadas, como já vou tendo um conhecimento 
profundo do sistema vou respondendo, quando não sei registo essas questões e 
coloco-as ao fornecedor. 
E1 
Poderia funcionar, mas não era a mesma coisa. Como já foi dito, foi constituída 
uma equipa de 3 pessoas, que eu “comandei”, que se encarregou de fazer a pon-
te entre a escola e o fornecedor do ERP. Na fase de implementação foram feitas 
muitas reuniões, foi perdido algum tempo, o fornecedor esteve várias vezes na 
escola para ver o funcionamento, foram definidas prioridades na implementação 
e tudo o que diz respeito ao sistema passa por esta equipa. 
E2 
Existe na escola uma pessoa responsável pela plataforma, qualquer dúvida ou a 
necessidade de introduzir novos campos, falamos com essa pessoa. 
E2 
Foi relativamente fácil [respondendo à questão da dificuldade em trabalhar com 
o ERP], uma vez que existiu e existe uma retaguarda de apoio ao sistema que é 
bastante importante. 
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E2 
Tem que haver de facto aqui algum suporte dos técnicos, alguma troca de opini-
ões, como gerir determinadas situações. É muito importante existir alguém na 
escola que faça a ponte com o fornecedor. Esta equipa está sempre presente e dá 
assistência à plataforma. Quando surge um problema, uma dúvida, quando é ne-
cessário fazer adaptações é a eles que recorremos, são o nosso suporte. 
E3 
Existe um responsável da implementação, com o qual comunicamos. É ele que 
faz a ponte com o fornecedor do ERP. Eu posso ter uma determinada necessida-
de, mas não sei se é exequível. Comunico ao responsável pela implementação e 
ele com a empresa que fornece o serviço é que vêm se podem ou não dar respos-
ta. 
E3 
Eles são os principais, na minha opinião, potenciadores da implementação da 
plataforma. São eles e depois também a equipa de implementação. Sem estes 
dois elementos acho que esta implementação estava condenada ao fracasso. E 
temos o exemplo da plataforma anterior. Não funcionou porque não havia en-
volvimento suficiente por parte destes dois elementos. 
E3 
Acho que é a solução perfeita [resposta à questão sobre uma equipa forte que 
faz a ponte com o fornecedor e apoio inequívoco da direção é fundamental], pe-
lo menos no nosso caso foi. Se não for assim provocam-se muitos 
constrangimentos depois a seguir. 
E5 
É muito importante o trabalho em equipa. Temos pessoas na escola que se estão 
a especializar, digamos assim, no ERP. Essas pessoas é que são a nossa equipa. 
E7 
Constituímos uma equipa com um coordenador do projeto, ou seja, um elemento 
de ligação entre a escola e a empresa e foram designados vários funcionários e 
professores dos vários departamentos que estiveram envolvidos nas análises, 
formação e eram eles que faziam os testes. Eles é que diziam falta aqui este da-
do é necessário acrescentar outro. 
E7 
Quando contatamos o fornecedor e começamos a falar sobre esta implementa-
ção, o que eles nos pediram foi desde logo um coordenador para este projeto na 
escola, coordenador este que iria ser o elo de ligação entre nós e o fornecedor. 
[Este coordenador que responsabilidade tem?] Foi ele que se envolveu na toma-
da de decisões ao nível do desenho do sistema bem como em assegurar as 
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disponibilidades de todos os intervenientes. Para além deste coordenador exis-
tem mais elementos envolvidos nas atividades de análise e de validação do 
sistema e nos testes. Também forma estas pessoas que estiveram em formação e 
que agora ajuda os seus colegas no trabalho do dia-a-dia. 
E9 
Sim. Foi constituída uma equipa liderada por mim. Eu sou o responsável no cen-
tro pelo sistema. [Quem faz parte dessa equipa?] 
Foi necessário constituir uma equipa com elementos dos vários sectores do cen-
tro. Foi constituído por mim, professor do centro e que esta com a parte mais 
técnica, a parte de informática, um elemento da direção e duas funcionária dos 
serviços administrativos, uma que estava mais com a parte pedagógica e outra 
com a parte financeira. Reunimos variadas vezes e estivemos envolvidos em 
atividades de análise e de validação do sistema. Também todos os testes passa-
ram por nós. 
 
Fatores críticos de sucesso 
Apoio da gestão de topo 
E1 
Sem dúvida, se eles não quisessem que isto fosse para frente nunca poderia fun-
cionar, tanto mais que são eles que disponibilizam as verbas. A direção quando 
olhou para este sistema, e viu as vantagens, aquilo que se faz num dia pode pas-
sar a ser feito numa hora, nem olharam para trás, vamos avançar. Enquanto 
responsável por esta aplicação senti todo o apoio por parte da direção para a sua 
implementação. Também se assim não fosse talvez tivesse desistido, como é 
evidente, estar a trabalhar num sistema em que a direção não apoia nem vale a 
pena começar. 
E2 
[E o apoio da direção da escola? Se ela não estiver envolvida, isto pode correr 
bem?] 
Penso que não, penso que tem que existir um envolvimento de todos. 
E3 
Naturalmente que ela [direção] tem que estar envolvidos e bastante. Eles são os 
principais, na minha opinião, potenciadores da implementação da plataforma. 
E4 
Sim, claro é fundamental. Como referi no início desta nossa conversa, isto partiu 
do diretor da escola, foi ele que encontro este software e que o trouxe até nós. 
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Que inicio melhor de processo poderíamos esperar, quando é a direção procurar 
este sistema uma vez que sentiu a necessidade de alterar o que existia, uma vez 
que não funcionava bem. E como a ordem vem de cima, mas não foi só a ordem, 
foi dito o que se pretendia e o diretor estar diretamente envolvido para que as 
coisas corram bem, foi muito importante para que a implementação do ERP 
funcionasse. 
E5 
Sem dúvida também um fator de sucesso. Tudo parte da gestão. Fomos nós que, 
devido às lacunas que tínhamos, pensamos num sistema deste tipo. E para os co-
laboradores, quando o envolvimento vem de cima, vêm as propostas de uma 
outra forma. 
E6 
Para que tal não aconteça é necessário que a gestão acompanhe todo o processo, 
mobilize as equipas e faça com que os utilizadores percebam a mais-valia.  
E7 
Tudo se faz desde que as ordens venham de cima e desde que a direção mostre o 
seu envolvimento no projeto. Tudo começa com a direção e fomos nós numa fa-
se inicial a mostrar o nosso descontentamento com aquilo que tínhamos e que 
queríamos melhorar. Sem qualquer tipo dúvida que se isto não partisse da dire-
ção, certamente que não iria ser bem-sucedido. 
E8 
Isto partiu tudo gestão. O engenheiro [diretor] juntamente com um professor da 
escola é que começaram a falar e a sentir a necessidade de evoluirmos e sem o 
seu empenho e seu o seu envolvimento poderia não ter corrido bem. Ele tem 
uma excelente relação com a empresa que vendeu o software [ERP], também 
foram eles que nos venderam a maior parte dos equipamentos informáticos da 
escola. Essa relação penso que terá sido fundamental neste processo. 
E9 
Também considero um fator muito importante. A direção sabia que existiam vá-
rias lacunas nos serviços, muitos procedimentos que eram feitos de forma ainda 
manual. Existiu por parte deles uma necessidade de alterar as coisas e estiverem 
sempre envolvidos em todo o processo, nas reuniões, nas formações, dando-me 
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Fatores críticos de sucesso 
Parceria forte com o fornecedor do sistema 
E1 
Sim isso é fundamental, a legislação altera os modelos também e é necessário 
alterar a aplicação e para isso é necessário a colaboração com a empresa para 
podermos alterar o sistema. 
E3 
Esse fornecedor é um parceiro para a escola, penso que não deve ser visto como 
alguém que está ali só para ganhar dinheiro. De facto tem o lado mau, se o for-
necedor desaparecer e não se assegurar nenhuma continuidade, torna-se mais 
complicado. Eu não sei que contrato existe entre ambas as partes. 
E4 
Se esta ligação não existisse o sistema certamente não iria funcionar. Ainda hoje 
quando tenho duvidas, envio um mail e tenho uma resposta imediata. Não con-
sidero que haja uma dependência, mas tem que existir um apoio, sem dúvida 
este apoio é fundamental. Dependência apena na fase de implementação, neste 
momento é mesmo apoio. 
E5 
Não temos técnicos de informática, temos é uma ligação muito forte com a em-
presa que nos fornece o ERP. Eles são nossos parceiros. 
E5 
Sem dúvida a escolha do fornecedor do ERP. Tivemos a sorte de encontrar e de 
fazer uma parceria com uma equipa de muito bons profissionais, diria mesmo 
excelentes. Foi e continua a ser muito importante o serviço pós-venda, eles não 
prometem aquilo que não conseguem fazer. Definem muito bem as prioridades. 
Quando há uma dúvida eles questionam logo sobre o grau de importância. Se 
para nós for urgente eles resolvem em muito pouco tempo ou até imediatamente, 
caso contrário definem prazos que até hoje nunca foram ultrapassados. Sem dú-
vida que este serviço pós-venda foi e continua a ser essencial para o sucesso do 
ERP na nossa escola. 
E6 
Esta mais-valia apenas será percebida se a empresa que implementa este sistema 
seja competente e tenha como grande objectivo a satisfação do cliente, fazendo 
por perceber bem o que se pretende, implemente com qualidade e dentro dos 
prazos. E no fim, que proporcione um acompanhamento de suporte para eventu-
alidades. 
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E7 
A qualidade do fornecedor do ERP. Isso é muito importante. Tem que existir 
uma relação de confiança muito forte. O fornecedor tem que ser muito bom na-
quilo que faz e tivemos essa sorte. Estão sempre disponíveis para tudo. 
E9 
Sim, são muito mais do que simples vendedores. Há uma relação de confiança 
muito forte entre o centre e o fornecedor do sistema. São pessoas muito acessí-
veis, com um profissionalismo enorme, e que estão sempre dispostos a ajudar. É 
um ponto a ter em conta sem dúvida alguma 
 
 
